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El creciente aumento de la demanda de agua en las sociedades occidentales ha 
comportado en las últimas décadas una inversión muy importante en todas aquellas 
infraestructuras que dan soporte a la gestión del recurso, y las tendencias parecen 
seguir la misma línea de crecimiento para los próximos años. 
 
En muchos casos, estas infraestructuras necesitan ser mantenidas, reparadas y en 
algunos casos, sustituidas, al encontrarse cerca del final de su vida útil. Todas estas 
actuaciones suponen unos costes muy elevados para el sector. 
 
Algunos países, como Estados Unidos, se encuentran con la incapacidad de dar 
solución a las necesidades anteriores por no disponer del capital suficiente que éstas 
requieren, lo que se achaca a una falta de previsión para este tipo de actuaciones  a 
lo largo de los años en que se han ido explotando estas redes y, en algunos casos, a 
un cierto desconocimiento del propio patrimonio por parte de las compañías que las 
gestionan. 
 
Las administraciones, ante la incapacidad de financiar todas estas necesidades, han 
visto necesario imitar las pautas que vienen siguiendo en este sentido otros países más 
avanzados en la materia, como es el caso de Australia, que cuenta con unos planes 
de planificación previa de la gestión de las infraestructuras con tres finalidades 
básicas: ser capaces de planificar a medio y largo plazo las necesidades económicas 
del sector, asegurar que las compañías conocen y  gestionan de forma más eficiente 
sus sistemas, y, por último, optimizar el funcionamiento de estas redes. 
 
Los programas de asset management utilizados también en otros sectores se basan en 
la previa planificación de la gestión de activos y, a partir de unos principios que 
engloban conocimiento, planificación, organización y gestión integrada, tienen como 
objeto optimizar el rendimiento de estos activos y minimizar su coste, a la vez que se 
mejora el servicio ofrecido.  
 
En el caso de Catalunya, se observa que el estado del sector no parece tan 
preocupante como en otros países. Actualmente, sin embargo, se están llevando a 
cabo fuertes inversiones en infraestructuras para adaptar la gestión del agua a las 
nuevas exigencias tanto europeas como estatales,  y se observa que la tendencia por 
parte de las compañías es prestar una mayor atención a la planificación técnica y 
económica de sus activos. Esta tendencia nace de la necesidad de mejorar 
actuaciones poco efectivas de épocas anteriores. 
 
Fomentar la práctica del asset management de forma integrada tanto a nivel de las 
administraciones como de las compañías en el ámbito de Catalunya podría ayudar a 
estas empresas a mejorar sus prácticas actuales de planificación de la gestión y evitar 
así futuras crisis del sector. 
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The increasing water demand in Western societies has led a very significant capital 
investment in all those infrastructures that support resource management, and trends 
seem to follow the same line of growth for the coming years. 
 
In many cases, these facilities need to be maintained, repaired or replaced, as they are 
near the end of their useful life. All these actions involve very high costs for the sector. 
 
Some countries, such as the United States, are not capable to solve the requirements 
described above due to the lack of sufficient capital to affront them, basically because 
of poor foresight for this kind of actions over the years they have been exploiting their 
facilities. 
 
The government, faced with the incapability to finance these needs, is focusing its 
efforts on the implementation of asset management plans, in order to attach the 
following three main purposes: being able to plan medium and long term economic 
needs for the sector, ensuring that companies manage their systems in the most 
efficient way, and optimizing the operation of their infrastructures. 
 
Asset management programs, which are also used in other sectors, are based on 
principles such as knowledge, planning, organization and integrated management, 
and are intended to optimize the performance of these assets and minimize their life 
cycle related costs, while also improving the offered service.  
 
In Catalonia, water and wastewater sector condition does not seem as alarming as in 
other countries. However, major investments in infrastructure are currently being carried 
out in order to adapt the Catalanish water and wastewater companies to the new 
European requirements, and it is noticed a trend to pay greater attention to technical  
and economic planning by these companies than they used to some time ago. 
 
Encouraging the practice of integrated asset management in the area of Catalonia 
could help these companies to improve their current practices of management 
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El agua es imprescindible para la existencia y el desarrollo del ser humano, cualquiera 
que sea su procedencia o condición. Disponer de un agua de la mejor calidad posible 
para el abastecimiento de las poblaciones es una de las principales demandas de las 
sociedades actuales. Las políticas de desarrollo presentes y futuras deben velar para 
que tanto la distribución de agua de consumo humano como el saneamiento de 
aguas alcancen un nivel de servicio, tanto en calidad como en cantidad,  capaz de 
satisfacer estas demandas, especialmente teniendo en cuenta que es un recurso 
limitado. 
La gestión tanto de los recursos hídricos como de las infraestructuras que éstos llevan 
asociadas recaen, como responsables últimos, en las administraciones locales, que 
generalmente delegan esta gestión en compañías públicas o privadas especializadas 
en el sector. El objetivo de estas compañías es construir, explotar y mantener las 
infraestructuras necesarias para ofrecer a los usuarios (la comunidad en general) los 
servicios necesarios para satisfacer unas necesidades que vienen dadas por un 
determinado nivel de vida. Estas compañías suelen financiarse en parte con capital 
público, ya que su fin no es económico, sino social. Sin embargo, y paralelamente a  
cualquier empresa privada, es imprescindible que aumenten al máximo su rendimiento 
y su competitividad a fin de rentabilizar su producción. 
Muchos países desarrollados, no obstante, muestran una cierta dificultad para  
mantener el despliegue del patrimonio que han ido creado a lo largo de las últimas 
décadas para satisfacer el fuerte incremento de la demanda. En los casos más 
extremos,  como el de los Estados Unidos, tras la inversión de cientos de millones de 
euros en la provisión de nuevas infraestructuras, se están registrando situaciones de 
falta de capital suficiente para cubrir los costes posteriores a su puesta en marcha, lo 
que está desencadenando unas fuertes crisis en el sector.   
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Como respuesta a la situación anterior, algunos países han optado por fomentar 
políticas basadas en la previa planificación del recurso, obteniendo una notable 
mejora en  sus servicios y rentabilidad.  
En lo referente a las infraestructuras, la práctica del Asset Management, aporta el 
elemento fundamental de la planificación previa de la gestión a fin de lograr la 
optimización de los costes de explotación del sistema. La aplicación del Asset 
management parece ser la tendencia a seguir para la mayoría de los países 
desarrollados, muchos de ellos inmersos en situaciones insostenibles en cuanto a la 
capacidad para afrontar los costes asociados a sus sistemas de explotación. 
El Asset Management (o Gestión del Patrimonio o de Activos*) se define como un 
programa estructurado de gestión basado en la planificación y cuyo objetivo es la 
optimización del valor de un activo a lo largo de su vida útil; es decir, un proceso que 
asegura que la compañía recibe el máximo rendimiento de cada uno de sus activos, 
al mismo tiempo que dispone de los recursos necesarios para reemplazarlos y 
rehabilitarlos cuando sea necesario. Un buen programa de Asset Management 
permite a la compañía el desarrollo de un plan para reducir costes, al mismo tiempo 
que un aumento de la eficiencia y la credibilidad  de sus activos, ofreciendo el mayor 
nivel de servicio posible y facilitando las relaciones tanto con la administración como 
con el usuario. Este plan se basa principalmente en el conocimiento exhaustivo de las 
infraestructuras y de sus costes de implantación, explotación, mantenimiento y 
desmantelamiento asociados.  Cuando el activo es físico, como en el caso de las 
compañías de abastecimiento de agua y saneamiento, puede hablarse de 
Infrastructure Management o Gestión de Infraestructuras. 
Países como Estados Unidos, Australia y el Reino Unido ya gestionan sus infraestructuras 
siguiendo las pautas del Asset Management, en mayor o menor medida, y no sólo se 
manifiestan a favor de la planificación previa de la gestión, sino que la proponen 
como requisito imprescindible para la financiación y la subvención de las compañías 
públicas. 
Por otra parte están  muchos otros países,  entre ellos España, que todavía no han  
 
Nota.- Se traduce Asset  como Activo o Patrimonio. Se define como aquellos objetos fijos que una compañía adquiere para 
proporcionar sus servicios a sus clientes (tuberías, equipamientos de tratamiento, bombas, etc.) y que tienen una vida útil 
superior a un año. El patrimonio de una compañía de aguas básicamente se descompone en dos grandes grupos: 
infraestructuras de conducción y de equipamiento. 
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adoptado de forma generalizada estos planes debido a que su problemática es 
mucho más reciente. No obstante, las técnicas de Asset Management utilizadas por los 























  Capítulo 2  
Objetivos del Estudio 
 
 
El objetivo principal de esta tesina es analizar el Asset Management como herramienta 
de gestión y presentar esta filosofía de negocio como una posible ayuda para 
disminuir los costes asociados a la gestión de las infraestructuras en el ámbito de las 
compañías públicas de distribución de agua y saneamiento.   
Los objetivos específicos de esta tesina son los siguientes: 
1. Presentar la situación y tendencias actuales del sector del agua, 
concretamente en el ámbito de la gestión de las infraestructuras asociadas al 
recurso. 
2. Describir el concepto de Asset Management (AM), junto con sus fundamentos y 
objetivos, los motivos que justifican su aparición y cómo se estructura tanto a 
nivel de política estatal como de compañía de aguas. 
3. Analizar un caso concreto de propuesta de aplicación del AM: el Manual Total 
Asset Managemen de Australia (TAM),  sin duda uno de los países pioneros en 
la puesta en práctica del AM. Este Manual no sólo es un ejemplo de cómo 
Australia decidió organizar, planificar y estructurar la gestión de sus 
infraestructuras, sino que puede tomarse como una propuesta de pasos a 
seguir, cuando menos a considerar como directriz por cualquier otro país que 
quiera implantar un modelo de gestión equivalente.  
4. Presentar el modelo actual de gestión del agua en Cataluña, analizando las 
actuaciones que se llevan a cabo en relación a la gestión de infraestructuras, y 
planteando la posibilidad de ajustar dicho modelo a alguna de las pautas 
utilizadas por el Asset Management. Al mismo tiempo, se evaluará un caso real 
relacionado con la gestión de infraestructuras en Catalunya, para hacer una 
sencilla aplicación práctica del AM y reflexionar sobre su utilidad. 
5. Aportar una referencia bibliográfica sobre el tema en español, ya que la gran 
mayoría de la documentación disponible hasta el momento, acerca de la 










  Capítulo 3  




El agua es uno de los ejes centrales alrededor del cual gira la vida en nuestro planeta. 
Por este motivo ha sido siempre un recurso básico e imprescindible, hasta llegar a ser 
un elemento geoestratégico de primer orden. 
Las primeras civilizaciones ya se asentaron a orillas de grandes ríos como el Ganges, el 
Tigris, el Eufrates, el Nilo u otros que, aunque no tan caudalosos, aseguraban la vida 
humana. A medida que las sociedades humanas han ido avanzando, las necesidades 
de agua por parte de las distintas comunidades han sido distintas, aunque podría 
afirmarse que siempre han ido en aumento. Si inicialmente se hacía uso del agua 
básicamente para consumo propio, la aparición de los primeros poblados agrícolas y 
pecuarios hizo que el agua  pasara a ser indispensable para el desarrollo de sus 
actividades. Posteriormente, la industrialización acentuó este fenómeno. Así, las 
personas, con el fin de aprovechar al máximo los recursos naturales, han ido creando 
a lo largo de la historia pequeñas y grandes obras hidráulicas con las que han logrado 
una mayor disponibilidad del recurso tanto en el espacio como en el tiempo. Estas  
infraestructuras creadas por las personas se clasifican básicamente en tres grandes 
grupos: sistemas de captación, sistemas de regulación y sistemas de distribución de 
agua. Hoy en día, tras el grifo del que surge el agua se oculta un amplio mundo de 
tuberías, depósitos, casetas de bombeo, sistemas de seguridad y estaciones de 
tratamiento y de depuración del agua. El proceso por el cual el agua se trata y se 
conduce hasta el lugar donde la utilizamos se denomina provisión o abastecimiento 
de agua. 
Por otro lado,  es sabido que las primeras grandes aglomeraciones urbanas de la 
historia  fracasaron, en parte, por  la falta de una debida cultura del agua. Las 
primeras ciudades entendidas como tales no nacieron hasta que las personas tomaron 
conciencia de la necesidad de separar las aguas residuales de las de consumo y de 
tratar las aguas antes de su vertido al medio natural. Con estos avances pasaron a 
disfrutar de unas mayores calidad y esperanza de vida, haciendo posible la vida en 
comunidades fuertemente pobladas sin el riesgo de epidemias y contagios. La 
aparición del mundo industrializado y, por lo tanto, del concepto actual de sociedad 
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desarrollada, no habría sido posible sin la práctica del saneamiento de las aguas 
residuales.  
El acceso de las personas al agua potable y a unas condiciones de salubridad básicas 
ha alcanzado a nivel mundial un progreso notable a lo largo de las tres últimas 
décadas. No obstante, todavía se necesita un mayor esfuerzo para ampliar estos 
servicios esenciales a las personas que aun no disponen de estos derechos. 
Organizaciones como la ONU están llevando a cabo actuaciones en este sentido, 
como los Objetivos de Desarrollo del Milenio, con el objetivo de promover que los 
países más desarrollados sean solidarios con los menos favorecidos y colaboren en 
mejorar esta situación. 
La casuística entre países desarrollados y en vías de desarrollo es bien distinta. Mientras 
que por un lado los países desarrollados deben mantener y ampliar infraestructuras  
para mejorar el servicio y adaptarlo a las nuevas tecnologías de ahorro tanto 
económico como de recurso, los países en vías de desarrollo deben asegurar la 
disponibilidad de agua con unos niveles mínimos de calidad para la población.  En 
zonas en vías de desarrollo, el acceso al agua potable sigue siendo uno de los 
mayores problemas para la evolución de la sociedad; las políticas hídricas se enfocan 
a ofrecer a los ciudadanos unas aguas que garanticen la integridad física del 
individuo. En estos estadios de desarrollo, no tiene sentido hablar de aguas de gran 
calidad  (bajas en sales minerales, por ejemplo) o de la necesidad de tres o cuatro 
puntos de acometida en una misma vivienda, cuando se registra una elevada 
mortalidad por contaminación microbiológica del agua. En países desarrollados, en 
cambio, las demandas se rigen por unos niveles muy elevados de exigencia en 
calidad, cantidad y servicio. 
Sea cual sea el caso, es muy importante que las políticas de desarrollo social a nivel 
mundial contemplen los recursos como imprescindibles y velen por la integridad y la 
mejora del sector del agua. 
3.1     GESTIÓN DEL AGUA 
La gestión del agua tiene por objeto promover la explotación sostenible de los recursos 
hídricos, de modo que se satisfagan las necesidades del presente sin poner en peligro 
el suministro para las generaciones futuras. Al tratarse de un recurso indispensable para 
la vida humana, es decir, un derecho humano, la gestión del agua se realiza bajo la 
responsabilidad gubernamental, ya sea de forma directa o delegando los servicios a 
compañías públicas o privadas especializadas en el sector. Estas compañías  deben 
gestionar tanto el recurso como sus infraestructuras asociadas y se financian en gran 
parte con capital público, ya que su fin no es económico, sino social. 
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Dependiendo del grado de desarrollo de la comunidad considerada, los niveles de 
servicio que se demandan o se ofrecen son distintos. Para satisfacer esta demanda, las 
compañías deben poseer un gran despliegue de infraestructuras con los que poder 
ofrecer a los usuarios los servicios de su competencia, que son necesarios para 
satisfacer unas necesidades asociadas y compatibles con un determinado nivel de 
vida. En las últimas décadas, el aumento de la demanda y del nivel de servicio 
requerido por parte de la población en los países desarrollados ha sido muy acusado, 
por lo que las inversiones en este sector han sido y siguen siendo muy importantes.   
3.2     CONSUMOS DE AGUA Y RECURSOS DISPONIBLES A NIVEL MUNDIAL 
3.2.1   Recursos disponibles 
La cantidad de agua de que dispone una región depende tanto del volumen de  
precipitaciones de la zona como del caudal neto, que es la diferencia entre los 
caudales afluentes y efluentes de la región (por ejemplo a través de ríos y acuíferos). 
La disponibilidad de agua varía en función de: 
1. La estacionalidad, de año en año, y durante largos períodos de tiempo en 
respuesta a las variaciones climáticas. 
2. La ubicación geográfica entre países o regiones de un mismo país, porque 
algunos disponen de grandes reservas, mientras que otros suelen sufrir 
restricciones o sequías. 
Según la Organización Mundial de la Salud, los datos más recientes sobre recursos 
disponibles y consumo de agua a nivel mundial son los que se indican en la tabla 3.1. 
 
Tabla 3.1  Recursos disponibles y consumo de agua a nivel mundial (OMS, 2002). 
Volumen total de agua salada 1.386.000.000 km3 
Volumen total de agua dulce 93.000 km3 
Volumen total de absorción atmosférica 400.000 km3 
Consumo medio anual 250 l/habxdía 
 
La figura 3.1 muestra que el porcentaje de agua dulce, respecto al de agua salada, es 
muy inferior.  
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Se entiende como agua salada aquella que, en cualquiera de sus estados, se 
encuentra en mares y océanos. Esta agua es rica en sulfatos y, a priori, no apta para el 
consumo humano, aunque actualmente muchos países se muestran a favor de la 
desalinización de aguas como complemento al abastecimiento en casos de sequía, 
como es el caso de Catalunya con la recién estrenada planta de El Prat de Llobregat.  
 
 
Figura 3.1    Relación de volúmenes totales de agua dulce y salada a nivel mundial (OMS, 2002). 
 
El agua dulce es aquella procedente de la escorrentía, tanto subterránea como 
superficial, y a priori apta para el consumo humano. Supone una parte muy pequeña 
del total del volumen de agua terrestre, y se debe tener en cuenta que se encuentra 
distribuida de forma no uniforme en el planeta. La procedencia de agua dulce se 
estima en un 70% de glaciales, un 29% de acuíferos subterráneos, y menos del 1% de 
lagos, ríos y precipitaciones. 
La falta de recursos hídricos a nivel mundial se debe más a un problema de 
distribución de los mismos que de su cantidad. En la figura 3.2 se refleja el porcentaje 
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Figura 3.2  Disponibilidad de agua y población a nivel mundial (UNESCO, 2004). 
Esta perspectiva general muestra las desigualdades existentes entre continentes y, en 
concreto, las presiones que afrontan Asia, donde más de la mitad de la población 
mundial dispone de menos del 36% de los recursos hídricos mundiales, y África, donde 
la proporción de personas sin estos servicios es la más elevada a nivel mundial. 
La figura 3.3 muestra la distribución de población sin suministro de agua potable a nivel 
mundial. 
 
Figura 3.3  Distribución de la población sin suministro  de agua potable a nivel mundial  (UNESCO, 2005) 
 
      
3.2.1.1    Recursos hídricos disponibles en Europa 
Si nos centramos en el caso de Europa, cada habitante de la Unión Europea dispone 
de hasta 3.200 m³ de agua en un año normal, aunque sólo se utilizan 660 m³. Estos 
datos  muestran que la disponibilidad del recurso, a priori, no es un factor alarmante.  
La escorrentía neta media anual de origen pluvial oscila entre los 3.000 mm que se 
registran en la parte occidental de Noruega y los menos de 25 mm que se recogen en 
el centro y el sur de España, y se sitúa alrededor de los 100 mm en extensos territorios 
del este de Europa. Aunque sólo se utiliza una quinta parte del agua disponible, el 
agua dista de estar bien distribuida, como se puede apreciar en la figura 3.4. Más aún, 
muchas veces no se tienen en cuenta los caudales de agua necesarios para 
mantener la vida acuática y que habrían de descontarse de la cantidad disponible 
para las personas. 
La figura 3.5 muestra una comparación más detallada de la disponibilidad de agua en 
toda Europa, reflejando las cantidades disponibles per cápita gracias a la pluviosidad 
de cada país y los caudales fluviales que entran procedentes de otros países. Esta 
fuerte dependencia respecto del agua de un país vecino puede provocar 
controversias políticas por el reparto de los recursos. 
Existen una serie de factores que alteran la disponibilidad inicial de recursos y que, en 
mayor o menor grado, pueden ser alterados por el ser humano, como por ejemplo la 
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sequía, las inundaciones, el cambio climático y las fuentes de agua alternativas o no 
convencionales. El ser humano si bien no puede controlar los factores climatológicos 
que generan los tres primeros procesos anteriores, puede crear infraestructuras para 
minorar sus consecuencias. 
 
         









Figura 3.5    Disponibilidad de aguas continentales en Europa (AEMA, 2002).  
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3.2.2 Usos y consumo de agua 
Una vez extraída del medio natural, el agua se utiliza para fines muy diversos. El 
consumo medio anual por habitante suele ser estimado, ya que es muy poco 
equilibrado y dependiente del grado de desarrollo del país en cuestión. Así, países 
como EEUU consumen hasta 500 l/hab-día mientras que algunos países en vías de 
desarrollo no llegan a los 40 l/hab-día. La media en Europa está en unos 300 l/hab-día.  
El uso de agua por actividades varía en función del marco que se analice, y depende 
del tipo de población y de los hábitos y actividades que en ella se desarrollan. 
Mientras que a nivel mundial la mayoría del volumen total de recursos consumidos se 
destina al sector agrícola e industrial, con un consumo doméstico bastante inferior, el 
destino del agua captada en Europa es bien distinto. La tabla 3.2 muestra los 
porcentajes de consumo de agua según actividades a nivel mundial y europeo: 
 
Tabla 3.2    Consumo de agua según actividades a nivel mundial y europeo (OMS, 2003)  
 
 





Los resultados de la tabla 3.2 resaltan que tanto el uso de agua como la  proporción 
del agua que se consume respecto al total de la disponible son muy variables en 
función de la zona: la proporción más elevada, en torno al 50% de la captación total, 
se registra en los países mediterráneos, donde el consumo es mucho mayor que en el 
norte y el centro de Europa. 
Las figuras 3.6 y 3.7 muestran una relación entre el uso del agua por países (figura 3.6) y 
el consumo  de agua respecto al volumen total disponible (figura 3.7). 
La mayoría del agua que se extrae no se consume, sino que retorna al ciclo 
hidrológico y queda de nuevo disponible – tras su depuración natural o tratamiento 
adecuado – para un uso posterior. Sin embargo, puede retornar a la cuenca en 
puntos distintos a los de captación inicial. De este modo, aunque el consumo de agua 
en una cuenca determinada puede ser relativamente pequeño, sus efectos en los 
puntos de captación pueden ser importantes (por ejemplo, pueden secarse algunos 
ríos). Así mismo, el agua retornada al ciclo puede dejar de ser potable, ya que la 
 mundial Europa 
Agricultura 62,6 % 30,0 % 
Industria 24,7 % 14,0% 
Doméstico 8,5 % 18,0 % 
Embalses 4,2 % 38,0 % 
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idoneidad de un agua para su consumo doméstico depende tanto de su calidad 
como de su origen. 
La mayoría de países europeos recurren más frecuentemente a las aguas superficiales 
en lugar de las subterráneas. Sin embargo, estas últimas son la principal fuente de 
suministro público en muchos países, porque son fáciles de obtener y su tratamiento y 
suministro son relativamente económicos, gracias a su alta calidad inicial en general. 
 
 
Figura 3.6   Uso del agua por sectores en los distintos países europeos (AEMA, 1999) 
 
 
             
Figura 3.7    Intensidad de captación y consumo de agua como porcentaje del total de los recursos 
renovables de aguas continentales de Europa (AEMA, 1999)  
 
3.3     CALIDAD DEL AGUA 
Todo estudio de disponibilidad y sostenibilidad de los recursos hídricos no sólo debe 
tener en cuenta la cantidad, sino también la calidad. Si el agua es de mala calidad, su 
disponibilidad aparente será menor. La calidad de los recursos hídricos determina sus 
BREVE INTRODUCCIÓN A LA GESTIÓN DEL AGUA                       15                                                             
 
 
posibles usos. El agua potable, así como la destinada a actividades recreativas, usos 
industriales y usos agrarios debe tener cierta calidad. 
En Europa, muchos países tienen suministros de agua potable de alta calidad. No 
obstante, el tratamiento y la desinfección son insuficientes en otros países, sobre todo 
en aquellos en que los cambios políticos y económicos han propiciado el deterioro de 
sus infraestructuras. Hoy en día la construcción de instalaciones de tratamiento 
avanzado va en aumento en muchos países, en particular en la Europa occidental. En 
el resto de zonas desarrolladas del mundo la situación es parecida. Sin embargo, en los 
países en vías de desarrollo, el suministro de agua potable es hoy en día, como se ha 
visto en apartados anteriores, uno de los mayores problemas a resolver. 
En términos económicos, la mejora del agua y del saneamiento comporta beneficios 
en términos de reducción de costes a comunidades que de otro modo habrían sufrido 
enfermedades relacionadas con el agua y sobre sus familias, así como al sistema de 
salud pública y a la sociedad en general. Los modelos actuales indican que el coste 
anual que supone la mejora del agua y del saneamiento en las regiones europeas 
orientales se sitúa entre los 35 y 50 euros per cápita (OMS), una pequeña proporción 
del PIB. Se calcula que las enfermedades cuestan del orden de 25 euros per cápita, 
aunque esta cifra no incluye el coste derivado de la presencia de contaminantes 
químicos como el plomo y los nitratos. Se estima que la reducción de la contaminación 
por nitratos permitiría obtener beneficios entre 15 y 25 euros per cápita (AEMA, 1999). 
3.4     MODELOS DE GESTIÓN ACTUALES 
La gestión, la explotación y las inversiones en el ámbito del abastecimiento de agua y 
del saneamiento de las aguas residuales están siendo objeto de un cambio de criterio 
en todo el mundo. El enfoque tradicional de tratar el agua como un servicio público 
muy unido a la política local va desapareciendo a favor de criterios de carácter más 
empresarial, aunque públicos. Esto comporta nuevas exigencias de reglamentación, 
especialmente económica. 
La Directiva Marco del Agua ha incorporado muchas de las recomendaciones para la 
gestión y la protección integradas del agua y, a su vez, establece un marco jurídico 
para promover el consumo sostenible de agua basado en la protección de los 
recursos hídricos a largo plazo. 
Las prácticas de gestión de los recursos hídricos en Europa son muy variadas y se 
hacen a través de una serie de políticas regionales y descentralizadas. La propuesta 
de la Directiva Marco del Agua introduce la gestión a nivel de cuenca hidrográfica a 
fin de armonizar las políticas en toda Europa.  
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La Directiva Marco europea promueve otro cambio importante en la gestión del 
agua, dando un giro al criterio que se ha viniendo utilizando tradicionalmente basado 
en gestionar la oferta para aumentar la disponibilidad de agua mediante embalses, 
trasvases, reutilización y desalinización. En los últimos años, la gestión de la demanda 
ha ido alcanzando un mayor protagonismo, aunque ambos enfoques son necesarios.  
3.4.1 Gestión de la demanda 
Para que el uso del agua sea sostenible, es necesario lograr un equilibrio entre la 
demanda y la disponibilidad. La gestión de la demanda es la adopción de iniciativas 
encaminadas a reducir el consumo de agua y que normalmente van acompañadas 
de programas informativos y educativos para promover un uso más racional. 
Las empresas de abastecimiento y las entidades reguladoras pueden controlar y 
reducir la demanda de agua aplicando medidas económicas como pueden ser las 
tarifas de consumo, la medición del suministro, la mejora de las infraestructuras y la 
educación y sensibilización de los usuarios respecto a la importancia de la 
conservación del agua 
3.4.2 Gestión del consumo 
En cuanto a la gestión del consumo, es posible aumentar los recursos disponibles 
construyendo embalses y realizando trasvases entre áreas de alta y baja 
disponibilidad. Sin embargo, estas infraestructuras pueden afectar negativamente al 
estado de los ecosistemas tanto acuáticos como terrestres y a la calidad del agua, por 
lo que deben ser estudiadas con detalle. Así mismo, se debe demostrar su viabilidad 
económica. En la actualidad Europa cuenta con cerca de 3.500 grandes embalses y  
una capacidad de regulación de agua de aproximadamente 150.000 millones de m3.  
La tendencia se dirige a impedir la construcción de nuevos embalses. 
Otras medidas que pueden adoptarse para aumentar la disponibilidad del recurso son 
la reutilización de las aguas regeneradas, destinando aguas de tratadas a usos que no 
precisen aguas de gran calidad, como el riego de campos de golf, y la utilización de 
fuentes alternativas, como la desalinización de agua marina.  
Así mismo, se puede aumentar la disponibilidad sin aumentar la captación reduciendo 
las pérdidas que sufren los sistemas de distribución de agua. La eficiencia de las redes 
tiene consecuencias directas sobre la captación total del agua. La mayoría de los 
países continúan registrando pérdidas importantes en sus redes de distribución, y se 
calcula que una red europea tipo pierde de 5 a 6 m3 diarios por kilómetro. Reducir las 
pérdidas mediante el mantenimiento preventivo y la renovación de estas redes es uno 
de los elementos principales de toda política eficaz de gestión del agua. 
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Existen también equipos para economizar agua como grifos de cierre automático, que 
ahorran hasta un 50% de agua y energía, cisternas con doble mando, dispositivos de 
ahorro en aparatos antiguos y sistemas de uso inteligente. 
3.5     TENDENCIAS EN EL CONSUMO 
Según estudios recientes (OMS, 2002), la demanda de agua a nivel mundial se 
multiplicó por seis durante el siglo pasado, mientras que la población total se triplicó. 
Se estima que en 2012 la demanda de agua actual se duplicará y en 20 años puede 
verse multiplicada por 4. Si  la  gestión de los recursos no mejora, se  estima que el 25 % 
de la humanidad podría sufrir problemas de escasez de agua en 20 años. 
Estos datos son poco alentadores, y obligan a los gobiernos a desarrollar políticas de 
ahorro del consumo de agua, si no se quiere llegar a una situación de insostenibilidad. 
Así mismo, las compañías del sector deben mejorar sus infraestructuras, pues una  
cantidad muy importante de las pérdidas de una red se deben al mal estado de ésta 
y a la falta de mantenimiento y reparaciones. Esto, sin duda, significa que se deben 
destinar grandes cantidades de fondos públicos a la financiación de estas 
actuaciones. 
El caso de Europa, sin embargo, no es tan crítico. A diferencia  de otras regiones del 
mundo, donde se intuye un fuerte incremento de la demanda, se prevé que la 
captación total de agua en la UE experimente un ligero incremento. Esta diferencia de 
tendencias se puede observar en la siguiente figura 3.8. 
 
                               
  Figura 3.8    Tendencias en la demanda total de agua (ETC/IW, 1998; Datos publicados por AEMA, 2002)  
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                Figura 3.9   Evolución regional de la demanda total de EU15  (AEMA, 2000)  
La figura 3.9 refleja además un ligero aumento de la demanda de agua en algunas 
regiones de la EU debido al menor crecimiento de las principales fuerzas que impulsan 
la demanda y a la mayor eficiencia en el consumo. 
3.6     ACTUACIONES LLEVADAS A CABO 
Para solucionar los posibles problemas asociados al fuerte aumento de la demanda, la 
legislación comunitaria sobre el agua se ha adaptado a las realidades del sector. La 
Directiva Marco del Agua tiene por objeto coordinar la legislación comunitaria en este 
ámbito. Su objetivo consiste en establecer un marco para la protección del agua, 
tanto para evitar que siga deteriorándose como para proteger y mejorar el estado de 
los ecosistemas, y asegurar así que el recurso se suministre bajo parámetros de 
cantidad y calidad aceptables  al total de la población. Al igual que ocurre con el 
resto de legislación relativa al agua, la aplicación de la DMA requiere disponer de 
información sólida y fiable sobre el sector y sus componentes, así como de métodos 
apropiados para su evaluación. 
3.7     CONCLUSIONES 
El agua es uno de los elementos más importantes para la vida de los seres vivos en 
general y de los seres humanos en particular. 
A lo largo de la historia el ser humano ha creado infraestructuras para adaptar el 
medio a sus necesidades de consumo. Sin embargo, la demanda de agua registra un 
aumento muy superior al de la población mundial, por lo que se estima que si no se 
actúa adecuadamente en la gestión de recursos hídricos e infraestructuras, bastaría 
un par de décadas para llegar a situaciones de escasez de agua muy preocupantes. 
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Aunque el aumento de la demanda en Europa no parece tan alarmante como el que 
se espera en otras zonas del planeta, las políticas deben asegurar una mejor gestión 
del recurso  para asegurar la sostenibilidad del medio. 
Los gobiernos y las agencias, junto con los usuarios, deben asumir su parte de 
responsabilidad y colaborar para que la relación entre la oferta y la demanda sea más 
equilibrada. En concreto, las compañías de agua deben: 
1. Gestionar adecuadamente los recursos para evitar el consumo excesivo por 
parte de la población. Esto se puede conseguir mediante políticas tarifarias de 
penalización y campañas de sensibilización ciudadana. 
2. Gestionar adecuadamente sus infraestructuras para optimizar sus servicios, 
obtener el máximo rendimiento de su actividad y evitar las pérdidas excesivas 
de agua. 
Existen así mismo problemas cuantitativos que requieren especial  atención y 
actuaciones, como por ejemplo la escasez de agua, la desertización y las 
inundaciones. 
Para que todo lo anterior sea posible dentro de un marco sostenible, es necesario 
analizar  la propia gestión del recurso y la de toda la red de activos que éste lleva 
asociados,  prestando especial atención a la construcción, el mantenimiento y la  
explotación de todas aquellas infraestructuras necesarias para mejorar la situación 
actual del sector. Esto supone una inversión de capital muy elevada, que justifica la 
necesidad de buscar y aplicar modelos de gestión de infraestructuras que ayuden a 











  Capítulo 4  
                        Asset Management 
 
 
Esta tesina propone el Asset Management (AM) como herramienta de planificación en 
la gestión de las infraestructuras, con objeto de ayudar a optimizar su coste a lo largo 
de su vida útil.  
El AM se centra en el marco de la gestión integrada del agua en los países 
desarrollados. 
4.1    RAZÓN DE SER DEL ASSET MANAGEMENT 
El objetivo de una compañía de abastecimiento o de saneamiento de aguas es 
construir, explotar y mantener las infraestructuras necesarias para poder ofrecer a los 
usuarios los recursos y los servicios necesarios para un determinado nivel de vida, que 
generalmente viene dado por su grado de desarrollo económico y social.  
Una de las principales metas de la gestión de estas compañías es optimizar el binomio 
costes - nivel de servicio ofrecido, con el fin de aumentar al máximo su rendimiento y 
competitividad; una mejora en estos parámetros se traduce en una mejora de la 
gestión del recurso y, en consecuencia, en una mayor y mejor capacidad de oferta 
del servicio.  
El crecimiento demográfico de las últimas décadas ha supuesto un incremento de la 
demanda muy acusado, que a su vez ha implicado e implica importantes inversiones 
en aquellas infraestructuras que dan soporte al servicio. A nivel más técnico, se 
observa que los componentes que conforman una red de abastecimiento de agua o 
de saneamiento no son inmunes al deterioro asociado al paso del tiempo, a las 
condiciones climáticas y geológicas de la zona, ni a su propio uso.   
Cualquier elemento de una red tiene asociada una vida útil, mayor o menor, en 
función de características como su calidad,  las condiciones de contorno, su uso o su 
nivel de mantenimiento. En muchas ocasiones, y generalmente a causa de la falta de 
previsión de capital y de soporte técnico adecuados, muchos componentes de esas 
infraestructuras quedan abandonados y sólo reciben tratamientos correctores de tipo 
reactivo, es decir, cuando fallan o se averían. Esto comporta que algunas 
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infraestructuras no lleguen a alcanzar nunca las previsiones iniciales de vida útil, a no 
ser que  se invierta en su rehabilitación. 
En general, las infraestructuras que no reciben un mantenimiento regular sufren un 
deterioro superior al que inicialmente cabía esperar, y tienen asociado un coste de 
reparación y de reemplazo mucho más importante que las que siguen un plan de 
mantenimiento temporal. 
A nivel económico, gestionar adecuadamente el patrimonio de una compañía 
pública supone un coste considerable que debe ser estudiado, a fin de minimizarlo. La 
implantación del AM destaca cada vez más como herramienta para optimizar este 
coste, mediante la planificación a largo plazo, el análisis del coste del ciclo de vida del 
activo, las operaciones de mantenimiento planificado y los planes de reemplazo 
basados en análisis coste-beneficio. 
4.1.1 El ejemplo Norteamericano 
La situación actual muestra que, en países desarrollados como EEUU, la integridad del 
sector del agua se encuentra seriamente en riesgo a menos que los gobiernos y las 
compañías se esfuercen a corto plazo en mejorar la gestión de sus infraestructuras más 
importantes, como son las redes de distribución o las plantas de tratamiento de agua, 
así como en aumentar la parte de capital de inversión destinada al mantenimiento 
preventivo, reparación y renovación de estas infraestructuras. 
A lo largo de la segunda mitad del siglo XX y como consecuencia del fuerte 
incremento de la demanda, los Estados Unidos registraron fuertes inversiones de capital 
en el sector de las compañías gestoras de agua, tanto de abastecimiento como de  
saneamiento. En la actualidad, pasadas tres o cuatro décadas, las administraciones se 
encuentran con que muchas de estas infraestructuras necesitan ser reparadas, 
reemplazadas y corregidas en mayor o menor grado, y que algunas de ellas se 
encuentran cerca del final de su vida útil. Sin embargo, muchas compañías y 
entidades gestoras no disponen de los recursos necesarios para satisfacer esas 
necesidades, ya que en la época de inversión inicial no valoraron los costes a medio o 
largo plazo. Es decir, nadie hizo la previsión del capital necesario para explotar y 
mantener esas infraestructuras.  
La Agencia Americana del Medioambiente (EPA) estima que las necesidades 
económicas de las compañías del sector para los próximos 20 años se cifran en cientos 
de billones de dólares y asegura que un modelo de gestión y de financiación como el 
actual no permite financiar más del 20 por ciento de esta cantidad. Según un estudio 
de la EPA en Agosto del 2002: 
1. El 29% de las compañías americanas de abastecimiento de agua y el 41% de 
las de saneamiento no recaptan suficiente capital de los usuarios y a través de 
otras formas de recaudación como para cubrir sus costes de servicio. 
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2.  Un tercio de las compañías americanas no dispone de suficiente capital para    
atender el mantenimiento de sus infraestructuras, tiene más de un 20% de sus 
infraestructuras cerca del fin de su vida útil y/o carece de planes básicos para 
su mantenimiento. 
Tras un tiempo de adaptación, el Gobierno, las Agencias Medioambientales y las 
propias compañías ya han hecho sus primeras evaluaciones sobre el modelo y 
aseguran que existen varios motivos que justifican la mejora del servicio ofrecido por 
una compañía si ésta planifica previamente y de forma adecuada la gestión de 
activos. Sus primeras conclusiones son las siguientes: 
1. Los costes directamente asociados a los activos (amortización de préstamos, 
por ejemplo) así como los de explotación y mantenimiento, que recaen 
directamente sobre el activo, suelen ser los más importantes en una compañía 
de aguas, y se reflejan durante toda la vida útil del activo. La Agencia 
Norteamericana de Protección del Medioambiente (EPA) estima que un 
programa de Asset Management adecuado puede reducir esos costes hasta 
un 20%. Esos costes, sin embargo, son difíciles de identificar y aquí es donde 
entra la necesidad de una fuerte inversión inicial de capital para poder 
disponer de los recursos humanos, técnicos y administrativos adecuados. 
Este punto es de suma importancia y muestra, sin duda alguna, la esencia del 
AM. Como se verá más adelante, rompe con el esquema clásico de inversión, 
en el que la decisión de adquisición se basa principalmente en el coste inicial o 
de implantación del activo. Se da la paradoja de que, generalmente, las 
opciones más económicas a corto plazo suelen ser las más costosas con el 
paso del tiempo.  Un buen Plan de AM debe permitir a una compañía valorar 
los costes totales de un activo a lo largo de su vida útil, potenciando una 
capacidad de toma de decisiones de inversión mucho más amplia y acertada.  
2. Las privatizaciones o subcontrataciones de los sistemas no se deben muchas 
veces a ineficiencias de la gestión pública, sino al hecho que un municipio no 
se considere capaz de afrontar la inversión en infraestructuras necesaria tras 
varios años de mala gestión. La práctica del AM tiene la capacidad de 
solucionar, al menos en parte, este problema y de ayudar a que el sector 
público se vea nuevamente preparado para gestionar aquellos recursos que 
generalmente han sido de su incumbencia. 
3. El reciente informe norteamericano del Water Infrastructure Network “Clean and 
Safe Water in the 21st century” (WIN Report), cifra las necesidades de inversión 
para la sustitución de las infraestructuras, tanto de abastecimiento como de 
saneamiento de agua, en un mínimo de un trillón de dólares durante los 
próximos veinte años, a la vez que reconoce que actualmente no hay forma 
posible de financiar ni la mitad de dicha cantidad. Esta situación se debe 
principalmente a tres motivos: 
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i. Las compañías de agua han sufrido una gran expansión debida al 
fuerte incremento de la demanda y no pueden sostener las 
infraestructuras existentes. Este crecimiento se ha dado de forma no 
planificada y sin una previsión del capital necesario para la renovación 
y la sustitución de las infraestructuras.  
ii. Los costes de posesión de los capitales de aportación (fondos, etc.) así 
como los de los sistemas de distribución y de recolección donados y de 
las plantas de tratamiento pagadas por las administraciones, nunca 
han sido reconocidos. Con el paso del tiempo, estas infraestructuras 
requieren mantenimiento y reparaciones, pero los donantes iniciales no 
se responsabilizan de estos costes.  
iii. La sustitución de activos no se ha tenido en cuenta a la hora de 
planificar. Consecuentemente, no existe capital de reserva destinado a 
este fin. 
Todo ello deja patente la necesidad de planificar el crecimiento de las 
infraestructuras y las futuras necesidades de capital que éstas puedan tener. 
4. El WIN Report recomienda así mismo un aumento de la financiación pública  
como forma de que las compañías puedan afrontar los costes asociados a los 
activos. Aunque es factible que la financiación aumente, la administración 
pedirá a cambio garantías a las compañías. La disponibilidad de un plan de 
AM adecuado será un condicionante favorable para recibir financiación. En 
primer lugar, por tratarse de una justificación de la necesidad de capital así 
como de  un desglose de cómo, dónde y cuándo se invertirá cada partida del 
capital recibido. En segundo lugar, porque garantiza un rendimiento óptimo de 
los recursos al mismo tiempo que refleja un nivel de conocimiento muy amplio 
del sector por parte de la compañía. 
5. Cualquier agencia pública no federal estadounidense deberá cumplir con las 
nuevas normas de información financieras y contables GASB 34 (Governmental 
Accounting Standards Board Statement), en la que se definen los principios 
contables generales, como requisito para pasar las auditorías pertinentes. Así 
mismo, la EPA ha propuesto unos requisitos a cumplir a nivel medioambiental 
propuestos sobre los planes de Gestión de Capacidad, Explotación y 
Mantenimiento (CMOM). Para que la agencia apruebe estas auditorías, deben 
justificarse sus actuaciones con claridad y transparencia. Todo esto es un signo 
claro de que los nuevos reguladores, tanto medioambientales como 
financieros, requerirán un mayor y más detallado nivel de AM; para que la 
agencia cumpla con la GASB 34, debe involucrar a todos sus departamentos. 
4.1.2 Tendencias en el sector 
Si bien los EEUU se encuentran actualmente en pleno proceso de puesta en marcha 
de la planificación de la gestión mediante técnicas de AM, de cuyas ventajas ya  
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empiezan a beneficiarse, no es el único país en realizar estas prácticas. Lejos de 
cuestionarse la idoneidad del AM,  son muchos los gobiernos que hoy en día no sólo se 
manifiestan a favor de la previa planificación de la gestión, sino que la ponen como 
requisito previo a la financiación y subvención de las compañías públicas. Las 
compañías gestoras de la mayoría de países occidentales y/o desarrollados han 
pasado o probablemente pasarán por un caso similar al norteamericano en la gestión 
de sus infraestructuras. Australia, Nueva Zelanda o el Reino Unido son otros tantos 
países que han vivido esta problemática con anterioridad. Prácticas como las 
inversiones no planificadas o el mantenimiento reactivo las habían llevado a 
situaciones de sostenibilidad discutible, de total desconocimiento de sus bienes 
patrimoniales y del estado de éstos y, a la falta de una previsión a largo plazo, con la 
consecuente  falta de capital que esto conlleva. Sin embargo, tras años de malas 
gestiones y grandes déficits económicos, optaron por el AM como método para 
planificar la gestión de sus infraestructuras y hoy en día nadie duda en asegurar que la 
gestión de sus infraestructuras ha mejorado de forma muy notable.  Australia, como 
país pionero, ya disfruta desde hace dos décadas de las ventajas del AM y, hoy en 
día, compañías, administraciones y profesionales del sector no dudan en calificar de 
excelentes los resultados obtenidos con esta práctica. 
En el extremo opuesto a estos ejemplos se encuentran muchos otros países que 
empiezan a notar la carga económica debida al desconocimiento de sus propias 
infraestructuras y a la evolución con el tiempo del nivel de servicio que éstas son 
capaces de ofrecer, pero que todavía no cuentan con estos planes, por ser una 
problemática relativamente reciente.  Esto los está llevando a situaciones parecidas a 
las descritas anteriormente, con estados de saturación, gestión impropia y decisiones 
equivocadas, con las consecuentes repercusiones económicas para las 
administraciones y el correspondiente desacuerdo de la población, que a la vez es, no 
debe olvidarse, el cliente del servicio ofrecido. Actualmente, las administraciones se 
están empezando a plantear cómo solucionar estos problemas; las técnicas de AM, 
utilizadas por los países más avanzados en la materia, parecen ser el ejemplo a seguir, 
a la vista de los resultados conseguidos. 
4.2     DEFINICIÓN DE ASSET MNAGEMENT 
El Asset Management (o Gestión de Activos o del Patrimonio) es un programa 
estructurado cuyo objetivo es la optimización del valor de un activo a lo largo de su 
vida útil, es decir, un proceso de planificación que asegura que la compañía recibe el 
máximo rendimiento de cada uno de sus activos, al mismo tiempo que dispone de los 
recursos necesarios para reemplazarlos y rehabilitarlos cuando sea necesario.  
La  implantación de una buena estrategia de AM permite a una compañía el 
desarrollo de un plan con el que reducir costes a la vez que aumenta la eficiencia y la 
credibilidad del activo, ofreciendo el mayor nivel de servicio posible mientras satisface 
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adecuadamente las necesidades sociales y ambientales. Cuando el activo es físico, 
como en el caso de las compañías de abastecimiento de agua y saneamiento, 
puede hablarse de Infrastructure Management o Gestión de Infraestructuras. 
Este nuevo concepto de gestión, el AM, se basa fundamentalmente en el 
conocimiento del sistema y su óptima explotación, de forma planificada e integrada. 
Es por lo tanto necesario que: 
1. Cualquier empleado de la compañía que realice tareas relacionadas con las  
infraestructuras, independientemente de su cargo, posea un nivel adecuado 
de conocimiento de estos bienes y de su estado y comportamiento, así como 
del mercado en general. 
2. Cualquier persona implicada en la gestión de las infraestructuras, 
independientemente de su cargo, tenga un conocimiento exhaustivo de las 
prácticas de gestión, tanto técnicas como económicas, que necesita el 
sistema, descartando aquellas  que se crean obsoletas o no apropiadas y 
estudiando siempre la posibilidad de adquirir nuevas prácticas existentes en el 
mercado. 
3. Exista una planificación previa, lo más ajustada posible a la realidad, tanto de 
las actuaciones técnicas como de las económicas y administrativas que 
tengan lugar en la compañía.  
4. Se practique una gestión integral del recurso. El Asset Management requiere 
una visión global del sistema y una capacidad para analizar y ser analizado 
por parte de los distintos departamentos y elementos que forman la 
compañía, de forma conjunta y con el fin de mejorar sus interrelaciones. 
Una vez introducido el concepto de AM, se quiere realizar una pequeña aclaración 
sobre la traducción de Asset Management al español. Se traduce el término inglés 
Asset  como Activo o Patrimonio. Sin embargo, y como en muchos otros casos, al pasar 
un concepto de un idioma a otro pueden aparecer algunos  conflictos o disparidades 
que, en este caso, se cree conveniente aclarar. La traducción literal de Asset es 
Activo, y por lo tanto se hablaría de Gestión de Activos. Se define activo como 
aquellos bienes tangibles o intangibles que posee una persona física o jurídica y que 
generalmente tienden a depreciarse con el tiempo. Muchos autores, sin embargo,  
prefieren traducir el término Asset como Patrimonio. Aunque es una palabra muy 
similar a activo en el sentido de hacer referencia a bienes tangibles o intangibles, lleva 
asociado el concepto de revalorización de sí mismo con el tiempo y de bien no 
perecedero, cosa que las infraestructuras propias de cualquier compañía pública de 
abastecimiento o saneamiento generalmente no cumplen.  Sin embargo, sin ser muy 
puristas, de aquí en adelante se aceptará por igual cualquiera de los dos términos 
(Gestión de Activos o Gestión del Patrimonio) como traducción de Asset 
Management. 
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Parece lógico pensar que todo lo anterior no debería comportar grandes 
conocimientos añadidos respecto a los que serían necesarios para la gestión 
tradicional de infraestructuras, es decir, la no planificada. Sin embargo, esto no es así. Y 
precisamente aquí es donde radica la principal diferencia entre el AM y la gestión 
convencional de infraestructuras. La gestión planificada del patrimonio  requiere un 
conocimiento muy ajustado de los activos que la compañía posee y de su condición y 
valor de sustitución, así como de las prácticas de negocio asociadas al AM y su 
progreso con el tiempo, sus prioridades y riesgos existentes, las mejorías necesarias 
para optimizar el uso y mejorar la vida útil del activo, y la forma más efectiva de 
financiar el mantenimiento, la reparación y la sustitución de las infraestructuras. 
Finalmente, no debe olvidarse que el AM, además de promover las mejoras del 
sistema a nivel tanto técnico como económico, debe ser también una herramienta 
para asegurar que las infraestructuras se gestionan sin atentar en ningún momento en 
contra de los principios del desarrollo sostenible; es decir, la práctica del Asset 
Management debe hacerse en base a unos principios que deben no sólo respetar, 
sino fomentar la protección del medioambiente y de la sociedad en sí misma. 
4.2.1   ¿Qué se entiende por patrimonio? 
Se entiende por  patrimonio de una compañía al conjunto de activos fijos y duraderos 
en  el tiempo, que: 
1. Poseen valor. 
2. La compañía adquiere para ofrecer sus servicios a sus clientes y que tienen, en 
consecuencia, una influencia importante sobre los futuros beneficios 
económicos de la entidad. 
3. Tienen una vida útil  superior a un año. 
4. Son controlados por la compañía. 
La función del patrimonio de una compañía es ofrecer las bases con las que la 
compañía pueda realizar el servicio en cuestión; para lograr este fin, suele combinarse 
con otros recursos públicos, como son la financiación y los recursos humanos, y se 
gestiona de acuerdo con la legislación vigente (ver figura 4.1). 
El patrimonio puede ser físico o tangible (por ejemplo las infraestructuras, el suelo o los 
edificios) o intangible (por ejemplo el software utilizado o la propiedad intelectual). En 
nuestro caso, el patrimonio a gestionar suelen ser las infraestructuras, básicamente 
tuberías, instalaciones para el tratamiento, depósitos, bombas, edificios y una gran 
variedad de equipamientos y aparatos cuya vida útil es superior a un año. 
El patrimonio de una compañía pública de gestión de aguas se distribuye 
básicamente en dos grandes grupos:  






1. Infraestructuras de conducción. Se entiende como infraestructuras de 
conducción todas aquellas destinadas a la transmisión y distribución del agua, 
así como aquellas cuya finalidad es el transporte y recogida de aguas 


















                                       
                                    Figura 4.1. Diagrama general de Patrimonio y Servicio Ofrecido 
 
2. Equipamientos e instalaciones. Estas infraestructuras se encuentran 
generalmente en la superficie y están asociadas con las plantas de 
tratamiento y las estaciones de bombeo de la compañía. 
Por término medio, el valor del patrimonio  de una compañía gestora de aguas se 
distribuye de la siguiente forma: un tercio del valor total del patrimonio de la compañía 
corresponde a equipamientos e instalaciones, mientras que los dos tercios restantes 
corresponden a infraestructuras de conducción. Por otro lado, el promedio de la vida 
útil de los equipamientos e infraestructuras es baja, entre 15 y 30 años, mientras que las 
tuberías de conducción pueden llegar a tener una vida útil comprendida entre los 80 y 
120 años. 
Como es evidente, el comportamiento y los orígenes de los dos tipos de 
infraestructuras son distintos, por lo que es de suponer que los planes de gestión y  de 
financiación asociados a estas dos categorías, así como las operaciones de 
mantenimiento y de explotación, serán significativamente diferentes. La aplicación de  
un plan de AM requerirá necesariamente una clasificación de las infraestructuras en 
grupos, según sus características y necesidades de gestión. 
4.2.2 ¿Qué se entiende por gestión? 
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Se entiende por gestión a la dirección o administración de cualquier empresa, 
negocio o actividad dirigida a la consecución de unos objetivos. Una gestión 
adecuada requiere: 
1. Un personal cualificado y conocedor de la empresa, el negocio y la actividad. 
2. Un conocimiento de cada uno de los elementos que integran el sistema a 
gestionar. 
3. Unos medios auxiliares como software y maquinaria. 
4. Una disponibilidad de capital para la gestión. 
4.2    PRINCIPIOS DEL ASSET MANAGEMENT 
Los principios en los que se basa el A.M. son los siguientes: 
1. Las necesidades de servicio son las que guían las decisiones y prácticas de 
gestión. Las actividades de AM deben ser llevadas a cabo dentro de un marco 
estratégico que viene definido por las necesidades de servicio que, 
consecuentemente, deben estar claramente definidas. 
2. La mejor forma de gestionar activos es mediante una previa planificación de su  
gestión. Este proceso debe reflejar todos los aspectos posibles relacionados con 
el activo, ya sean de carácter técnico o económico, y los objetivos de mejora 
asociados al sistema. 
En el ámbito de la gestión y la dirección de compañías gestoras de agua se 
debe prestar especial atención a las operaciones de explotación y 
mantenimiento necesarias para conseguir explotar los recursos de forma 
adecuada según el marco normativo establecido. Según el modelo tradicional, 
una compañía de saneamiento o abastecimiento de agua se diseña y se 
construye sin tener demasiado en cuenta si funciona adecuadamente según 
unas estrategias de mantenimiento normales. Generalmente se presta poca 
atención a las necesidades de mantenimiento existentes, ya que al usarse 
materiales como el acero, el hormigón y el plástico se obvia el planificar una 
futura sustitución o unas posibles mejoras, porque se les atribuye una vida útil 
muy larga. Sin embargo, y como se dice tradicionalmente, no es más barato lo 
que se compra con menos dinero. 
3. La planificación y la gestión de activos debe estar integrada dentro de los 
planes de negocios y corporativos de la compañía, así como de los de 
carácter económico y técnico. En el contexto del Asset Management, las 
compañías sólo pueden ofrecer servicios de calidad y de forma eficiente 
mediante una gestión integrada, tanto a nivel interno como estatal. 
Consecuentemente, cualquier operación relacionada con la compra y 
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explotación de un activo debe estar integrada en los procesos de planificación 
más amplios, tanto de la propia compañía como del gobierno. 
Los planes corporativos de la compañía deben reflejar y transportar la política 
del gobierno y las necesidades de los consumidores hacia un amplio campo de 
prioridades y estrategias de servicio (ver figura 4.2). Estas estrategias pueden 
estar o no basadas en activos, ya que algunas pueden requerir el uso de las 
infraestructuras existentes o de otras adicionales, mientras que otras pueden 
requerir otro tipo de operaciones. Durante el proceso de realización del 
presupuesto asociado a la entrega del servicio, se debe reflejar el tipo de 
financiación necesaria para poder llevar a cabo esas estrategias. 
 
 
     
Figura 4.2 Visión integrada del Asset Management 
 
Plan Corporativo de la 
Compañía 
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Es interesante que exista un plan de negocios de la compañía que convierta 
las estrategias y el presupuesto en planes anuales de explotación. Finalmente, 
la información y los resultados que obtiene la compañía acerca del nivel de 
servicio aportado a los consumidores suponen un importante feedback para la 
política de gobierno y el plan corporativo de la propia compañía. 
4. Las decisiones del AM se deben basar en una evaluación de las alternativas en 
las que se tengan en cuenta los costes totales de ciclo de vida, los posibles 
beneficios asociados y los riesgos de los activos. Las decisiones relacionadas 
con la inversión de capital deben estar basadas en estudios económicos 
rigurosos y documentados de las diversas opciones, que incluyan parámetros 
tanto financieros como no financieros. Para ello es esencial un riguroso 
conocimiento tanto del activo como de las prácticas de gestión y explotación.  
5. Los responsables de una infraestructura deben ser identificados 
inequívocamente. Aspectos como la propiedad y el control de los activos 
deben ser establecidos y llevados a cabo de forma estricta y correcta. La 
propiedad y el ente controlador de los activos deben estar claramente 
definidos, y no tienen porque ser el mismo. La contabilidad y los informes 
acerca de estos dos aspectos de las infraestructuras deben ser claros y 
públicos. 
6. Cualquier actuación relacionada con la gestión de las infraestructuras debe 
hacerse atendiendo a los principios básicos del desarrollo sostenible.                    
Para una gestión óptima de las infraestructuras,  la compañía  debe contar con: 
1. Personal y técnicos cualificados conocedores del sector. Es muy importante 
que los gestores de las infraestructuras conozcan al detalle el estado,  el 
comportamiento y las características generales de estas infraestructuras, lo 
que, por extraño que parezca, no siempre es así en la gestión convencional no 
planificada. La presencia de personal cualificado implica un mayor coste de  
mano de obra, pero por otro lado asegura una gestión óptima de las 
instalaciones, con lo que el coste global disminuye. La compañía debe intentar 
estar siempre al día en cuanto a prácticas de gestión, y debe proporcionar 
cursos de formación y reciclaje a sus técnicos y trabajadores en general. En 
este punto el Asset Management puede resultar un tanto innovador, respecto a 
la gestión tradicional no planificada, ya que uno de los puntos débiles de esta  
última es el desconocimiento general del comportamiento y evolución de las 
infraestructuras por parte del personal de la compañía. 
Las investigaciones recientes muestran como la mayor parte de la información 
que recibe, por ejemplo, un ingeniero, está enfocada básicamente al diseño. 
Sin embargo el sector necesita profesionales dedicados al cuidado de los 
sistemas existentes, ya sea bajo la forma de operación, de mantenimiento o de  
     32                                                                                                                                                                                                      CAPÍTULO 4 
 
operaciones conexas. Esto requiere de una serie de conocimientos diferentes. 
Algunas universidades ya responden a estos hechos con estudios a varios 
niveles en Ingeniería de Mantenimiento, Confiabilidad y Asset Management, 
aunque esto deja sin solución la formación de los profesionales que ya están en 
el mercado laboral. Algunos países como Inglaterra, con la norma British 
Standard PAS 55 Asset Management, exigen que los profesionales tengan 
claras sus competencias profesionales, a partir de las cuales debe crearse de 
un plan de formación. En consecuencia,  disponen de proyectos 
multiempresariales que tratan de definir los conocimientos que deben tener los 
profesionales del sector en materia de cuidado y explotación de activos, tanto 
a nivel técnico como de gestión. 
2. Gran capacidad de abstracción y clasificación. El fin conceptual del AM es: 
a)  Recoger todos aquellos conocimientos o técnicas de gestión que se 
utilizan, o que se cree que se utilizan, en la gestión tradicional así como 
aquellos que se considere que deberían ser utilizados.  
b)  Redefinir todos esos conocimientos y técnicas para ver en qué aspectos 
se asemejan y en cuales divergen entre sí. 
c)  Clasificar las técnicas de gestión según unos criterios determinados de 
orden de prioridad. 
d) Redactar un plan de gestión de activos según los principios anteriores, 
ofreciendo así mismo una serie de herramientas de gestión y de pautas a 
seguir  para su implantación. 
Así pues, y a modo de concepto, el AM se podría ilustrar con el caso de una 
persona que coge una caja llena de elementos entremezclados y se propone 
separarlos, observarlos bien, clasificarlos, ordenarlos,  y añadir, si es necesario, 
alguno nuevo, así como apartar los que se consideren obsoletos, para que a la 
hora de su  aplicación su función sea mucho más fácil y comprensible. Así 
mismo, con esta clasificación resulta mucho más fácil ver la función de cada 
uno de los elementos o conceptos y, en caso de fallo, determinar cuál falla y 
por qué. Es decir, determinar cuáles son los elementos críticos dentro del 
sistema.  
3. Software y medios adecuados para realizar todas las tareas anteriores. Es 
necesario que la compañía invierta en bases de datos, SIG y aplicaciones tipo 
SAP,  según sus necesidades y posibilidades. El sector de las consultorías e 
ingenierías cuenta con multitud de empresas dedicadas al diseño de software 
de este tipo. 
4.3 OBJETIVOS DEL ASSET MANAGEMENT. 
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El objetivo principal del AM es minimizar el coste total del ciclo de vida de un activo 
mientras se ofrece un nivel de servicio apropiado y deseado, ya que garantiza un uso 
adecuado del capital invertido. 
El AM correctamente aplicado por una compañía permite : 
1. Obtener información sobre la edad y la condición de los activos existentes. La 
compañía debe recoger esta información en forma de datos y tratarla con 
sistemas informáticos apropiados. 
2. Determinar, en función de los objetivos establecidos para el sistema, el nivel de 
mantenimiento requerido para optimizar el funcionamiento del activo en 
cuestión y su vida útil y evitar un fallo precoz del sistema o de alguno de sus 
componentes. El mantenimiento planificado debe llevarse a cabo a lo largo de 
la vida útil de cualquier infraestructura, tratando de minimizar el mantenimiento 
reactivo.  
3. Asesorarse sobre los trabajos relacionados con los fallos del sistema. Se deben 
determinar las actuaciones más adecuadas en cada caso y evaluar el 
momento en que el deterioro del activo es tal que su sustitución supone un 
beneficio mayor que su mantenimiento.  
4. Dictar prioridades para el mantenimiento y las reparaciones, basadas en la 
importancia de cada elemento dentro del sistema o en su estado y necesidad 
de actuación en el momento de la planificación. 
5. Entender la importancia y las consecuencias de las decisiones de gestión. 
6. Permitir, mediante el estudio de alternativas,  la toma de la mejor decisión con 
el fin de mejorar su rendimiento, disminuir el riesgo de fallo y minimizar los costes 
del mantenimiento y la explotación. 
7. Utilizar la mejor información disponible para justificar las tarifas propuestas a los 
consumidores o la necesidad de capital de inversión. 
8. Establecer las necesidades de financiación para cada etapa y justificar de 
forma clara y transparente la aportación de fondos públicos que pueda recibir 
la compañía. 
9. Aunque la gestión tradicional, concede más atención a las inversiones iniciales, 
las compañías no suelen esforzarse demasiado en asegurar la financiación del 
mantenimiento de sus infraestructuras, debido principalmente a las presiones 
públicas y políticas de mantener unos costes bajos. Para optimizar la gestión, es 
necesario cambiar este planteamiento, debiendo focalizar los esfuerzos en la 
necesidad de crear una atmósfera adecuada para tener en cuenta esta 
necesidad de capital. 
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10. Mejorar las relaciones tanto con los consumidores como con la administración, 
debido a que las relaciones e intenciones son mucho más claras y 
transparentes.  
11. Aportar una capacidad de mejora continua del sistema, ya que las revisiones 
periódicas de los planes de gestión permiten rectificar errores y/o adaptar la 
gestión a los cambios que se hayan producido. 
4.4 RESPONSABLES DEL ASSET MANAGEMENT 
Cumplir los objetivos del servicio, de forma eficiente y eficaz, implica guiar 
cuidadosamente la adquisición, el uso y el desmantelamiento de los activos, y 
gestionar los riesgos y costes asociados al activo durante cada una de las fases de su 
ciclo de vida. 
El AM se debe considerar una actividad multidisciplinar que tiene en cuenta múltiples 
factores, entre los que cabe destacar: 
1. El ciclo de vida del activo y los principios del AM. 
2. Las necesidades de los usuarios del activo. 
3. La política legislativa y medioambiental. 
4. La gestión corporativa de la compañía y su marco de planificación. 
5. La tecnología disponible y su viabilidad comercial. 
6. Los factores externos o de mercado (comerciales, tecnológicos, 
medioambientales o industriales). 
7.  El conocimiento de las técnicas y los recursos de gestión, tales como la gestión 
del valor,  de la demanda, del riesgo y del coste del ciclo de vida del activo en 
cuestión. 
Todo ello hace que en su ámbito intervengan multitud de personas y entidades, y que 
la puesta en marcha un plan de AM comporte inexcusablemente definir quién 
implantará y regulará esta práctica. 
Los principales participantes de un plan de AM son: 
1. Las compañías: Las infraestructuras deben ser controladas por una compañía. 
Una compañía es una entidad creada para una cierta función asociada a un 
campo concreto y que está total o parcialmente financiada por la 
administración pública. Las compañías deben informar a estas 
administraciones sobre como justifican sus gastos y guiarlas sobre las 
necesidades de nuevas inversiones. Así mismo, deben velar por el máximo 
rendimiento de sus instalaciones y por la optimización de sus costes asociados y 
del nivel de servicio ofrecido a los consumidores. Las compañías, como 
   ASSET MANAGEMENT                                                                                                       35                                                                                
 
 
responsables directas de la gestión de las infraestructuras, son las responsables 
de aplicar los planes de AM. 
2. La administración. La administración, ya sea local o central, debe fijar las 
pautas del AM  que las compañías deben seguir a modo de guía. Esto lo hacen 
generalmente mediante una agencia pública que define estas pautas y audita 
a las compañías para valorar su metodología de gestión. Las administraciones 
son las responsables últimas de la distribución del capital público y del bienestar 
ciudadano. Consecuentemente, deben velar por la práctica de una gestión 
óptima de los recursos, y una forma de conseguirlo es imponer la práctica del 
AM a las compañías . 
3. Los consumidores. La población en general, en calidad de  usuario final del 
recurso, debe conocer las estrategias que siguen las compañías para su 
gestión. Con esto se pretende que: 
a) El consumidor identifique los esfuerzos y los recursos tanto humanos 
como económicos empleados para la obtención del servicio. 
b) El consumidor asuma y entienda las tasas que se le asignan para el 
disfrute de ese servicio determinado. 
c) El consumidor se identifique como un escalón más del sistema y juegue 
un papel beneficioso y sostenible, como podría ser el de un consumo 
razonable o una protección medioambiental. 
5.   CONSLUSIONES 
La aplicación de un plan apropiado de AM por parte de una compañía gestora de 
agua permite asegurar que obtiene, junto con la administración pertinente y el usuario,  
los siguientes beneficios: 
1. Ahorro de costes: la Agencia Medioambiental Americana (EPA) estima que 
este ahorro puede llegar a ser de hasta el 20% del total, si se combinan el AM 
con una explotación y un mantenimiento adecuados. En Australia ya se han 
alcanzado unos ahorros de este tipo. 
2. Mayor disposición por parte de políticos y entidades financieras para financiar 
iniciativas y planes de renovación. El AM permite a la compañía justificar 
detalladamente cuáles son sus necesidades y cómo pretende distribuir e invertir 
el capital. Consecuentemente, las intenciones de la compañía pasan a ser más 
claras y sus relaciones con las administraciones y las entidades financieras, e 
incluso con los consumidores finales del servicio, se ven beneficiadas. 
3. Aumento de la atención diaria al sistema. Su consecuencia directa es una 
disminución de la probabilidad de fallo o accidentes del sistema. 
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4. Visión a largo plazo. Las decisiones de riesgo y de inversión se adoptan 
contando con un mayor conocimiento del sistema, con lo que la probabilidad 
de acierto es mayor. 
5. Creación de reservas de capital para futuros planes de reparación y de 
sustitución de activos. 
6. Aumento de la competitividad y la productividad. La compañía es capaz de 
ofrecer un servicio de confianza, sostenible y económico. 
7. Cumplimiento de la normativa existente (en los países pertinentes), como es el 
caso de la GASB34 (contable) y la CMOM (medioambiental) en EEUU. 
8. Finalmente, y como síntesis de los siete puntos anteriores, la compañía es capaz 
de mejorar su capacidad de decisión gracias a un mayor conocimiento del 
sistema, una gestión adecuada del riesgo, unas actuaciones planificadas y la 
existencia de un personal altamente cualificado y conocedor del sector. 
 
  Capítulo 5  
Aplicación del Asset Management 
 
 
Cualquier compañía pública que lo desee puede acogerse a las prácticas de Asset 
Management para lograr las mejoras descritas en el capitulo anterior. El primer paso 
que debe dar es, sin embargo,  realizar un giro de ciento ochenta grados tanto en la 
gestión que practica como en la organización de su estructura interna, Para que la 
aplicación de un plan de este tipo resulte exitosa se requiere una estrategia total que 
abarque las relaciones entre los distintos departamentos o divisiones de la compañía 
(supervisión, comunicación, visión, estrategia a largo plazo, desarrollo y motivación de 
personal, financiación y explotación). 
Los tres niveles de aplicación del AM que deben fomentarse, de más genérico a más 
concreto, son (vease figura 5.1): 
1. Creación de una filosofía global de gestión que afecte al total de la compañía,  
incluyendo los usuarios y las entidades financieras, es decir, de una Estrategia 
de Asset Management. Una vez organizada la nueva compañía y cuando se 
haya estructurado de forma que cada una de las divisiones que la conforman 
sea independiente de las demás pero con el mismo fin común, la entidad 
debe asegurar que cada uno de los miembros de su plantilla, así como las 
entidades de las que provenga la financiación y los usuarios del servicio,  
conocen la nueva filosofía según la cual ésta se va a gestionar.  
2. Creación de un modelo de Asset Management adecuado que se apoye y 
realce los recursos disponibles y el servicio a ofrecer, y que afecte, o más bien 
dicho beneficie,  al total de la compañía (Plan de Asset Management) . 
3. Creación de un Sistema de Asset Management. Para que la compañía pueda 
gestionar sus activos de acuerdo con el plan de Asset Management 
establecido, debe crear unas herramientas informáticas que den soporte a 
este plan y lo hagan fácil de seguir y comprender. 
                   
 
     Figura 5.1 Fases de implantación del AM en una compañía  
Estrategia 
de AM 
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5.1      ESTRATEGIA DE A.M. O DEFINICIÓN DE UNA FILOSOFÍA DE A.M. 
El éxito del inicio de las fases de planificación e implantación del AM vendrá dado por 
la capacidad de la compañía para vender el concepto y, más exactamente, de 
demostrar su efectividad. La clave para llegar a ser una entidad más competitiva y 
efectiva está en modificar la forma en que se perciben los procesos de explotación 
diarios de la compañía. Esto sólo se consigue con una gran capacidad de liderazgo 
dentro de los estratos más altos de la compañía; los altos cargos deben ser los 
responsables de inclinarse a favor del AM, con lo que deben ganarse el buen 
propósito del resto de la plantilla. El desarrollo de una filosofía de Asset Management 
debe ser un reto para la compañía, y debe satisfacer los siguientes requisitos: 
1. Definir la misión de un sistema de A.M.  
2. Definir cómo el A.M. ayudará en la correcta gestión del patrimonio. 
3. Adecuar la gestión al marco normativo. 
4. Crear las bases de datos necesarias y los procedimientos adecuados para una 
correcta gestión del patrimonio. 
5. Transmitir las ventajas del A.M. a todos los interesados de modo que estos 
entiendan y apoyen el proyecto. 
Las facetas operativas más importantes de esta fase de implantación del AM son:: 
1. El cuerpo directivo de la compañía debe estar informado e instruido sobre la 
necesidad de ser consciente de las prioridades críticas de la compañía. 
2. El comité ejecutivo desarrolle objetivos personales para la gestión de la 
compañía en el plazo de cinco años, así como que establezca los objetivos 
deseados en cuanto al ciclo de vida de las infraestructuras. Este mismo comité 
debe asumir el liderazgo del nuevo reto. 
3. Las metas y los objetivos sean redefinidos cada año, con el fin de mejorarlos y 
evitar que queden obsoletos. 
4. La valoración del rendimiento sea expuesta mensualmente y sea la que 
justifique la financiación. 
5.1.1 Creación de una fundación para el Asset Management 
El éxito o no de la aplicación de cualquier estrategia de empresa dependerá del 
grado de esfuerzo que se invierta en la adopción de sus prácticas y organización. Con 
este fin, son muchas las compañías americanas que han decidido crear una 
fundación para dar apoyo al AM. Esta fundación debe conseguir que la compañía 
defina su estructura de gestión, de política y procedimientos, de organización de 
plantilla y de programas de incentivos y formación antes de implantar un sistema 
efectivo de A.M. 
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A continuación se describen algunos de los objetivos por los que debe velar 
esta fundación: 
1. Asegurar la financiación. La financiación es el principal obstáculo para mejorar 
la eficiencia de una organización. La tendencia actual de muchos países es 
recurrir a la privatización para satisfacer estas necesidades de capital así como 
para mejorar la productividad del sistema. Generalmente los fondos necesarios 
para un correcto funcionamiento se incrementan debido a la inflación, al 
crecimiento del sistema y al cambio de los requisitos reguladores y del nivel de 
servicio; todo ello demanda sistemas más complejos, que acaban reflejándose 
en el coste cada vez mayor que el recurso final tiene para los clientes en forma 
de tarifas crecientes.  
Uno de los beneficios de las estrategias de gestión basadas en el AM es que 
permiten una gestión más rentable del patrimonio de la organización y, más 
concretamente, de su parte más crítica y cara: la mano de obra, ya que los 
costes de empleo representan hasta un 50-75% del total del presupuesto de 
una compañía. Gestionar estos costes es sumamente importante con vistas a 
ganar en productividad a largo plazo, lograr mejoras y mayor control del 
sistema, y permitir que el esquema de compañía pública siga siendo viable.  
2. Planificar un cambio organizativol. La creación de una fundación que se 
ocupe de la adopción del AM debe asegurar una correcta planificación y 
gestión del cambio organizacional al que se debe someter la compañía. Como 
se ha visto anteriormente, el AM representa un cambio tanto a nivel 
organizativo como de las operaciones que se realizan a diario, y es muy 
importante que se reconozca que esta transición generará grandes cambios 
en la compañía y en la forma en que ésta trabaja y se estructura.  
Esta información debe ser reportada a todos los niveles, es decir, todo aquel 
que desempeñe algún papel en la compañía, desde el total de sus empleados 
hasta los clientes y entes financieros, debe ser consciente de las nuevas 
tendencias en la gestión y la forma de explotar el negocio. Sólo mediante la 
comunicación abierta, la explicación al detalle del programa y la justificación 
de la necesidad de cambio para asegurar mejores resultados, se conseguirá 
que ningún estamento ni colectivo  se muestre escéptico o se resista al cambio. 
3. Fomentar la cultura del cambio. Otra iniciativa importante que se debe llevar a 
cabo es establecer mecanismos de apoyo al cambio colectivo. Se debe crear 
un modelo creíble y atractivo, con estrategias plurales, introduciendo 
programas de beneficio flexibles, requiriendo evaluaciones de mejora, 
desarrollando programas de primas entre los empleados, reevaluando las 
posiciones de los empleados o haciendo que el empleado se sienta a gusto  
con la tecnología utilizada. 
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Para que esto sea posible se debe:   
a) Invertir capital en planes de formación del personal. 
b) Introducir programas flexibles de beneficio personal. 
c) Realizar evaluaciones de mejora. 
d) Fomentar la posibilidad de participación de los empleados en los 
beneficios. 
e) Reevaluar las posiciones para permitir que todo el mundo opte a plazas 
de mayor responsabilidad. 
f) Contar con profesionales para la gestión de proyectos y personal. 
g) Procurar adquirir tecnología que ofrezca comodidad al personal. 
h) Ofrecer primas a cambio de sugerencias y actuaciones que den lugar a 
ahorros importantes. 
4. Asegurar la aptitud de la plantilla. Si se quiere desarrollar una política de 
incentivos, la compañía debe crear un sistema que le permita identificar los dos 
elementos claves a tener en cuenta entre la plantilla: aquellos empleados 
clave que se acercan al fin de su vida laboral y han tenido repercusiones 
importantes para la compañía a través de sus conocimientos y años de 
experiencia, y aquellos miembros de la plantilla que por su experiencia y 
capacidad pueden resultar atractivos para el sector privado. 
En el primer caso, se debe estudiar la posibilidad de posponer de alguna forma 
su desvinculación de la compañía, ya sea acordando con ellos unas 
condiciones especiales de trabajo o creando nuevos puestos para ser 
ocupados tras su retirada. En el segundo caso, las compañías deben tratar de 
retener a estos empleados mediante mejora una de sus salarios o propuestas 
de desarrollo laboral atractivas. 
5.1.2 Definición de la tecnología 
Además de un esquema de gestión apropiado (políticas y procedimientos, planes 
estratégicos, metas y objetivos, medidas de mejora y gestión del cambio), un 
programa exitoso de AM requiere una tecnología eficiente que facilite su éxito. 
Inicialmente, la compañía debe determinar la magnitud del plan mediante la 
respuesta a las siguientes preguntas: ¿Qué se espera del sistema de AM? y ¿Qué 
características se requieren para la correcta toma de decisiones? 
Es muy importante analizar las consecuencias de las decisiones, siguiendo algunos 
criterios básicos: 
1. Habilidad de la plantilla para usar la tecnología correctamente. 
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2. Habilidad de la plantilla para comprender y aprender a usar el sistema de A.M. 
correctamente. 
3. Habilidad de los gestores para explicar su visión y defender su misión. 
4. Habilidad, preparación y disposición  de la compañía en general para llevar 
adelante el tipo de programa seleccionado. 
5.1.3 Definición de marcos analíticos  
Es importante que la compañía cree sistemas tecnológicos y documentos anuales de 
investigación para determinar  la magnitud de su actuación. Los sistemas tecnológicos 
pueden incluir: Sistemas de Información de Gestión Financiera (FMIS) y Sistemas de 
Información de Recursos Humanos (HRIS). Un sistema FMIS debe proporcionar 
información de los presupuestos anuales y de las fuentes de financiación. Un sistema 
HRIS, por su parte, debe reflejar la actividad de cada empleado y su coste asociado. 
La compañía debe clarificar, así mismo: 
1. Su visión a largo plazo, es decir, dónde quiere estar dentro de un periodo 
determinado de tiempo en términos de cumplimiento de normativa, de 
crecimiento y de adaptación a la zona. 
2. Su visión a largo plazo en términos de estrategia financiera, de política de 
desarrollo y de iniciativas tecnológicas. 
3. Sus Programas Multianuales de Mejora de Capital (CIP), que deben englobar 
tanto sus planes de crecimiento, sus expectativas de servicio y sus 
requerimientos normativos, como las necesidades de reparación, de 
rehabilitación y de sustitución de todos los activos críticos del sistema. 
4. Su programa de auditorías periódicas y de estudios sobre la gestión, para 
mejorar su efectividad. 
5.1.4 Definición del nivel de mantenimiento 
El nivel de mantenimiento requerido por un sistema es directamente proporcional a la 
edad y a la condición de sus infraestructuras y equipamientos. Cuanto más nueva sea 
una planta, más fácil será determinar las necesidades de financiación asociadas a su 
mantenimiento. 
A medida que un sistema envejece, la estrategia de mantenimiento propuesta debe 
ser actualizada y optimizada a partir de la experiencia y los criterios de explotación 
óptima. Para mejorar el mantenimiento se deben tener en cuenta los tres elementos 
siguientes: 
1. Disponibilidad de Capital. 
2. Uso efectivo del plan de mantenimiento. 
3. Soporte continuo a los planes de mantenimiento y renovación. 
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Si se quieren utilizar unos métodos más avanzados, la compañía puede optar por la 
creación de una estrategia doble para el mantenimiento de sus activos. Esto implicaría 
diferenciar los costes de mantenimiento anuales, resultantes de las necesidades del 
día a día bajo unas condiciones de explotación normales, de aquellos otros resultantes 
de una visión más amplia del total de la vida útil del activo (en estos últimos, por 
ejemplo, quedaría reflejado que ciertas piezas deben ser reemplazadas cada cierto 
número de años). 
5.1.5 Definición de la política de financiación 
Las compañías suelen evaluadas en función de su capacidad para gestionar los 
ingresos anuales que reciben y las tasas que imponen a los usuarios. Crear un método 
que permita suavizar el crecimiento anual de estas tarifas puede ser una buena forma 
de justificar la estrategia de financiación de la compañía. Una buena política o 
filosofía de financiación debe tener en cuenta que: 
1. El mantenimiento nunca debe ser financiado mediante créditos. 
2. Un plan de reserva de capital para el mantenimiento asegura que al 
programar una reparación se dispone del capital necesario para realizarla. 
3. Se deben anular o evitar al máximo aquellos gastos puntuales que afectan a la 
política de tarifas. 
Un programa de Reparación y Sustitución (R&R, Repair and Replacement Program) 
ofrece una solución coherente con la política planteada anteriormente. La revisión de 
todos los elementos del sistema y la priorización de las actuaciones de reparación  y 
rehabilitación, permiten programar los gastos e introducirlos en un Programa de 
Mantenimiento Preventivo diseñado alrededor de un Plan de Financiación. 
Por ejemplo, los costes de las reparaciones principales pueden gestionarse según un 
programa de 20-25 años de duración. Si el coste de financiar estas actuaciones se 
extiende a un plazo tan largo,  éstas pueden llegar a tener un efecto muy limitado o 
incluso casi imperceptible sobre cada uno de los consumidores; es decir, las tarifas se 
ven mínimamente afectadas. 
En las figuras 5.2 y 5.3 se muestran dos ejemplos de esto. En el primer caso (figura 5.2), 
se analiza el coste por usuario y año de la rehabilitación de una bomba no sumergible 
si el coste total estimado para esta actuación se reparte durante el plazo del periodo 
de actuación, que se estima en 5 años. 
En el segundo caso (figura 5.3), se hace lo mismo para la rehabilitación de una unidad 
de floculación, considerando esta vez un plazo período de actuación de 15 años. 
En los dos efectos puede apreciarse que el coste final por usuario y año es mínimo, 
más si se reparte en tarifas mensuales. 




  Ejemplo Primero:   
    Tipo de proyecto: 
Rehabilitación de una bomba no 
sumergible 
    Coste estimado: $ 60.000,00 
    Programa de actuación: cada 5 años 
    Contribución anual: $12.000,00 
    Usuarios: 8.000 
    Coste por usuario y año: $1,50 
        
Figura 5.2  Ejemplo de operación para implantar un Plan de Reparación y Sustitución (Rees y cols., 2005) 
 
 
  Ejemplo Segundo:   
    Tipo de proyecto: Rehabilitación unidad de floculación 
    Coste estimado: $ 100.000,00 
    Programa de actuación: cada 15 años 
    Contribución anual: $ 6.667,00 
    Usuarios: 8.000 
    Coste por usuario y año: $ 0,83 
        
Figura 5.3  Ejemplo de operación para implantar un Plan de Reparación y Sustitución (Rees y cols., 2005) 
 
Utilizando una  población de 8.000 consumidores, se aprecia el impacto financiero que 
pueden tener dos actuaciones típicas de una compañía media de saneamiento sobre 
los usuarios si se fomentan los planes preventivos de financiación del mantenimiento 
dentro del contexto del AM. 
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5.1.6 Análisis de las Tarifas 
La creación de una estructura tarifaria y unos principios para su aplicación es otro 
paso a seguir. El punto de partida de este proyecto es la definición de metas y 
objetivos. Para realizar un correcto análisis se debe preparar: 
1. Un resumen detallado de las expectativas (metas y objetivos a corto, medio y 
largo plazo). 
2. Una evaluación de las alternativas posibles para la aplicación de las tarifas 
(definir políticas de financiación y posibles estrategias económicas). 
3. Una comunicación a los clientes y usuarios de los posibles efectos de cada 
actuación (incluyendo explicaciones sobre la filosofía de gestión escogida). 
5.2 PLAN DE ASSET MANAGEMENT 
Una vez que la compañía ha definido los principios o pautas en que se recogen todos 
los aspectos importantes relacionados con los activos (Estrategia de AM) y  la forma en 
que ésta va a modificar su estructura interna, su comportamiento y sus relaciones 
externas, el siguiente paso es la realización de un Plan de Asset Management que 
adapte esas pautas a unos elementos y circunstancias particulares (sus instalaciones y 
recursos disponibles). Veáse la figura 5.4 
 
              
 
Figura 5.4  Implantación del Asset Management. Plan de Asset Management  
 
La aplicación del Plan debe permitir la resolución de las siguientes preguntas: 
1. ¿Qué activos tiene la compañía y dónde están localizados? Mediante sistemas 
de bases de datos, sistemas CAD y SIG, se pueden recoger muy 
detalladamente los activos con que cuenta una Cartera de Asset 
Management. La información a través de SIG es la más recomendable, 
aunque puede suponer un coste demasiado elevado para algunas entidades 
y/o administraciones. 
2. ¿Cuál es su valor actual en términos económicos? Una vez se han identificado 
las infraestructuras con las que cuenta una compañía, es necesario establecer 
su valor. Para esto se usan seis términos diferentes: valor histórico, valor histórico 
apreciado, valor actual de reemplazo, valor de uso, valor de mercado y coste 
de depreciación. El cálculo de estos valores no es ni fácil ni mucho menos 
inmediato, pues depende de muchos factores y requiere un gran nivel de 
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3. ¿Qué tiempo de vida útil les queda?  Este concepto está estrechamente 
relacionado con la condición en que se encuentre el activo. Es muy importante 
conocer el tiempo de vida útil restante para poder evaluar los costes totales 
del activo. 
4. ¿Qué actuaciones son necesarias para preservarlos (reparación, renovación, 
etc.)? Es decir, qué costes supone devolver el activo en cuestión a su estado 
inicial de funcionalidad o, como mínimo, a un estado cercano al inicial. 
5. ¿En qué momento se debe actuar en cuanto a reparaciones y  sustitución de 
infraestructuras.? 
6. ¿Cómo se pueden distribuir equitativamente los costes entre los usuarios? 
¿Como se pueden financiar los costes de inversión?  
El modelo conceptual que da respuesta a las preguntas anteriores es el siguiente: Los 
clientes o usuarios de un determinado servicio tienen unas necesidades y pagan 
dinero para ver estas necesidades satisfechas; conviene resaltar que para que el 
cliente identifique el gasto es importante que reconozca el valor del servicio. El dinero 
de los usuarios pasa a ser el ingreso de la compañía, y sufraga sus costes de ingeniería, 
explotación y mantenimiento. Estas actividades, a su vez, proporcionan un valor a los 
usuarios o clientes en forma de servicio, cuyo nivel depende del potencial de la 
infraestructura física de la compañía, que a su vez depende de su valor económico, 
de su estado y de su vida útil restante. El AM debe preservar y mantener estas 
infraestructuras para que el usuario obtenga el máximo nivel de servicio posible o, lo 
que es lo mismo, la mejor respuesta posible a su inversión.   
El modelo anterior se complementa con dos puntos variables, configurados en cada 
caso según los fines específicos y los recursos disponibles. Estos dos puntos son: 
1. Los métodos que usa la compañía para tomar sus decisiones de conservación 
y mantenimiento de su patrimonio  
2. La forma en que ésta se financia y reparte sus ingresos. 
Por otro lado, cabe comentar que un Plan de AM  no es una acción puntual. Se 
desarrolla a lo largo de la vida útil de la infraestructura y debe ser revisado con cierta 
periodicidad, generalmente una vez al año, con el fin de identificar los cambios 
significativos que se hayan podido dar en el sistema (las infraestructuras en sí) o en sus 
necesidades de gestión. Se debe anotar todo aquello que se considere relevante a lo 
largo de cada anualidad para tenerlo en cuenta en la próxima actualización. Este 
concepto de no puntualidad temporal puede aplicarse también en una escala 
espacial, ya que un plan de AM engloba casi todas las actividades de gestión, de 
explotación, de financiación y de decisión  de la compañía en cuestión. 
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5.2.1 Pautas de un Plan de Asset Management 
Las directrices adoptadas por un programa de  AM con el fin de responder a las 
preguntas planteadas en el apartado anterior son las siguientes: 
1. Inversión adecuada. La inversión adecuada es aquella que minimiza el coste 
total del activo a lo largo de su vida útil y no sólo su coste inicial de 
implantación. La revisión de una gran cantidad de casos prácticos revela que 
la inversión más económica  no tiene por que ser la que inicialmente conlleva 
un menor coste para la compañía. El AM requiere  por tanto estudios de 
inversión relativamente complejos y un personal especializado y conocedor del 
sector para poder llevarlos a cabo. 
2. Mantenimiento adecuado. El mantenimiento reactivo ó puntual debe ser 
sustituido en la medida de lo posible por un mantenimiento planificado. Así 
mismo, el mantenimiento planificado de acuerdo con unos intervalos fijos debe 
ser reemplazado por otro de tipo planificado y en función del estado actual del 
activo en cuestión. 
3. Restauración adecuada. Los programas de restauración de coste efectivo 
ayudarán a extender la vida de los activos. 
4. Desmantelamiento adecuado. Los activos deben ser reemplazados o 
desmantelados de forma planificada siempre que sea posible. Se debe 
conocer el momento idóneo de la sustitución, de forma que ésta no sea ni 
demasiado prematura ni demasiado tardía. 
5. Financiación adecuada. Es esencial disponer de políticas financieras que 
aseguren la integridad de la infraestructura, tanto en el presente como en el 
futuro. 
6. Planificación adecuada.- Para que un programa de AM funcione 
adecuadamente, es conveniente hacer todo lo anterior con iniciativa, dentro 
de un sistema con miras al futuro e implicando a todos los integrantes de la 
compañía.   
5.2.2 Pasos para adecuar el modelo a un caso concreto 
La implantación de un plan de AM lo más adecuado posible, requiere un 
procedimiento como el siguiente. Se recomienda realizar hojas de trabajo para cada 
uno de los cinco pasos, con el fin de que todos ellos queden bien definidos: 
1. Inventario.  Antes de gestionar los activos, es fundamental conocer los activos 
de que dispone la compañía, en qué estado se encuentran y cuánto tiempo 
de vida útil les queda. Esta información es fundamental para programar 
rehabilitaciones y sustituciones. 
2. Priorización de los activos. El presupuesto del que dispone la compañía será 
seguramente limitado. Priorizar los activos permite asignar fondos de sustitución 
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y rehabilitación de forma inteligente y prioritaria. Algunos de los factores que 
pueden ayudar en la tarea de priorizar son los siguientes: 
a. Fecha para la que se estima la sustitución del activo. 
b. Importancia del activo dentro del sistema, tanto desde el punto de vista 
de su impacto en la salud pública (¿cómo repercute en la calidad del 
agua?) como de la operatividad de la red (¿pueden otros activos 
hacer su trabajo?)  
3. Desarrollo de un plan de gestión de activos. La planificación de la 
rehabilitación y la sustitución de los activos comporta estimar la cantidad de 
dinero que se debe destinar anualmente para mantener el sistema. El plan 
debe incluir un presupuesto y un cálculo de las reservas necesarias (debe 
tenerse en cuenta que es preferible destinar $500 cada año para el 
mantenimiento de un activo que pagar $20000 cuando éste falla).  
Cabe reconocer que generalmente los planes de gestión contemplan los cinco 
años posteriores a su creación, como forma de tener una visión fiable de la 
situación a corto plazo, pues más allá de cinco años es muy difícil prever en 
qué situación se encontrará el sistema. 
Para determinar los costes estimados, se recomienda: 
a. Preguntar a contratistas y empresarios. 
b. Contactar con proveedores de equipos. 
c. Contactar con compañías cercanas y similares. 
d. Contactar con la agencia gestora de aguas de la zona. 
4. Implantación del plan de gestión de activos. Una vez determinada la cantidad 
de dinero necesaria para mantener al día las instalaciones (incluyendo gastos 
financieros asociados), se debe tratar de coordinar la compañía, los clientes y 
las entidades  reguladoras para asegurar un buen funcionamiento y un nivel de 
servicio adecuado. 
5. Revisión del plan de gestión de activos. El plan debe ser revisado 
periódicamente, actualizado y mejorado a medida que la empresa progresa 
en sus conocimientos y recursos. Asimismo, es muy importante que el plan se 
ajuste a las características y a las necesidades propias de cada compañía, así 
como a su propia experiencia. 
Finalmente, un Plan de AM requiere la realización de auditorías periódicas destinadas 
a alcanzar los siguientes objetivos: 
1. Conocer los objetivos reales de la compañía. 
2. Reducir y anticipar los costes relacionados con su patrimonio. 
3. Alcanzar el nivel de servicio deseado. 
     48                                                                                                                                                                                                   CAPÍTULO 5  
 
4. Conocer los procedimientos relacionados con su patrimonio. 
5. Actualizar y mejorar adecuadamente el Plan de AM. 
5.3 DISEÑO DE UN SISTEMA DE ASSET MANAGEMENT 
Las compañías deben adaptarse a las nuevas necesidades de un mercado que está 
experimentando importantes cambios en los últimos años. Estos cambios son fruto de 
diversos factores como el aumento de la demanda, una menor disponibilidad de 
recursos, las propias deficiencias de la compañía en cuanto a su producción, los 
cambios de normativa o el deterioro de  las infraestructuras debido al paso del tiempo. 
El éxito de la compañía en el proceso de adaptación al nuevo mercado dependerá 
en gran parte de su capacidad para gestionar los activos actualmente utilizados y sus 
sistemas de gestión de activos. 
Por otro lado, tanto las normas contables americanas (GASB-34 o Governmental 
Accounting Standards Board Statement Number 34) como las de Capacidad, Gestión, 
Explotación y Mantenimiento (CMOM), de carácter medioambiental,  requieren que 
las compañías públicas de agua gestionen sus infraestructuras mediante prácticas de 
AM. Un buen Sistema de AM integrado un su Plan y Estrategia correspondientes puede 
ofrecer a la compañía la capacidad de conseguir un buen equilibrio entre la 
tecnología, el proceso y el personal, así como implicar a todo su personal en las 
operaciones diarias de explotación, lo que puede traducirse en una mejora de la 







    Figura 5.5   Definición de un Sistema de Asset Management 
 
-  
5.3.1  Qué es un Sistema Integrado de Asset Management (AMS)? 
Cuando una compañía desea adoptar un Plan de AM, debe crear un Sistema 
Integrado de AM cuya finalidad es recoger informáticamente e interpretar los distintos 
datos referentes a su gestión y su explotación. Este sistema es de suma importancia y 
debe ser creado con cuidado, pues es la herramienta final en la que se recoge toda 
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varias “islas de información” y de desarrollar mecanismos de asesoramiento que 
permitan obtener  información periódica acerca de las decisiones más importantes. 
El término AM puede tener un significado diferente en función del departamento de la 
compañía que lo emplee. Así, el departamento jurídico puede considerar el AM como 
la forma correcta de gestionar las infraestructuras de acuerdo con la normativa 
vigente y el departamento contable puede considerarlo como la forma de minimizar 
los costes.  El diseño de un sistema de AM se debe unificar todos estos criterios de 
forma que todos ellos resulten útiles. 
El desarrollo de un Sistema Integrado de AM requiere un gran conocimiento de las 
infraestructuras que posee la compañía, de su estado y su valor desustitución, así 
como de las prácticas de negocio asociadas al AM. Así mismo, se debe barajar la 
posibilidad de que estas prácticas sean mejoradas, así como la de conocer las 
prioridades y riesgos asociados a dichas prácticas, las mejoras necesarias para 
optimizar el uso y ampliar la vida de los activos, y la forma más adecuada de financiar 
su mantenimiento, su reposición y sustitución. 
Para implantar un sistema integrado de AM, una compañía debe realizar una 
clasificación de activos como parte de su estrategia. Para ello necesita dotarse de un 
software adecuado que le permita crear una base de datos fiable y manejable y de 
un personal cualificado, tanto para el manejo de este software como para el 
conocimiento de su patrimonio. 
Así mismo, un proceso de Asset Management requiere auditorías periódicas para 
lograr los cinco objetivos siguientes: 
1. Identificar las metas principales de la compañía. 
2. Reducir y anticipar los costes relacionados con los activos. 
3. Determinar los niveles de servicio requeridos. 
4. Aplicar los procedimientos relativos a los activos ,tal y como se han planificado. 
5. Actualizar y mejorar los planes de activos de forma apropiada. 
 
5.3.2  Planificación de la Renovación y Reemplazo de activos 
Seguramente la parte más beneficiosa de un sistema de AM debidamente diseñado 
sea la capacidad de planificar de forma proactiva la renovación y la sustitución de los 
activos. Muchas compañías registraron una fuerte expansión durante el final de la 
década de los setenta y principios de los ochenta y construyeron nuevas 
infraestructuras para satisfacer las demandas y las nuevas exigencias normativas. Los 
gobiernos financiaroncon billones de dólares estas actuaciones. Ahora, 25 ó 30 años 
más tarde, estos activos han envejecido y necesitan ser reparados o substituidos o 
retirados, pero no hay forma de hacerse cargo de estos costes, ya que en su día nadie 
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los anticipó. Esto hace que las compañías deban plantearse la planificación de sus 
proyectos de renovación y sustitución. Es imprescindible establecer un programa 
integral e inteligible de planificación estructurada, de financiación y de proyectos de 
Renovación y Reemplazo (RyR) para asegurar la continuidad de la compañía. 
La elaboración de los panes de RyR requiere previamente la definición de algunos 
conceptos que pueden parecer muy similares: 
1. Un plan de explotación y mantenimiento permite que un activo alcance los 
objetivos de su ciclo de vida. Esto incluye los cambios y actuaciones, los 
lubricantes y las reparaciones pertinentes. Generalmente estos planes vienen 
financiados y llevados a cabo por la división de mantenimiento y explotación 
de la compañía. 
2. Un plan de renovación y sustitución permite que una parte o el total de los 
activos de una compañía puedan ser sustituidos o renovados para mantener el 
servicio. Construir una nueva compañía para atender demandas crecientes o 
ampliar una compañía existente se consideran formas de aumento de 
capacidad. 
3. Los proyectos que tienen como finalidad cubrir nuevos requisitos normativos son 
planes de rehabilitación o de crecimiento. Tanto estos planes como los de 
expansión tienen como objeto la mejora del capital o forman parte de un 
programa de mejora de capital de la compañía, y tienen un gran apoyo de 
personal técnico e ingenieros. Estos planes mejoran el activo o el sistema, en la 
medida  en que pueden extender su vida útil  como mínimo un año más, 
confieren mayor valor al sistema o incluso lo mejoran mediante una mayor 
capacidad de servicio. 
Todo lo anterior, muestra claramentre que un plan de RyR puede ser considerado 
como un proyecto de mejora de capital.  
La planificación proactiva de la Renovación y la sustitución de activos requiere una 
visión estratégica y comprensiva del sector. Empieza por crear y mantener un 
detallado historial de cada uno de los activos del sistema. Esta ficha  debe contener 
una información detallada de la fecha de adquisición e instalación, el coste y la 
estimación del ciclo de vida útil a un nivel razonable de detalle. Los ingenieros de la 
compañía deben seguir de cerca los proyectos de mejora de capital para 
perfeccionar estos historiales con la mayor y más reciente información. Estos informes, 
siempre computarizados, ofrecen a la compañía la posibilidad de saber en qué fase 
de vida útil se encuentra el activo y estimar cuándo entrará en la etapa final de su 
ciclo de vida. Las revisiones regulares sirven para corroborar o corregir estos informes. 
Finalmente, se podran ir listando las prioridades de RyR que tiene anualmente la 
compañía, en función de estos proyectos (vista a 2-5 años). 
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La planificación financiera empieza por reconocer dos tipos básicos de proyectos de 
RyR: los planificados y los no planificados o de emergencia. La compañía debe 
establecer también las tarifas de los usuarios con el fin de destinar parte de estos 
ingresos a financiar estos proyectos (la asignación de tarifas generalmente debe 
definir las cantidades que quedan reservadas a este fin, si bien deben ser 
consideradas como cantidades mínimas ya que seguramente no podrán satisfacer las 
necesidades de una compañía madura).   
La complejidad y la dimensión del proyecto y de las capacidades de una compañía 
determinarán quien será el responsable del proyecto RyR. Si éste es muy complejo 
generalmente es administrado por personal del sistema CIP. En caso contrario, puede 
ser administrado por el departamento de explotación y mantenimiento y gestionado 
por la plantilla de mantenimiento. 
Una forma obvia de iniciarr el diseño de un sistema de AM por parte de una compañía 
gestora de aguas es el desarrollo de una estrategia. Es importante tener en cuenta 
que un proyecto de este tipo debe ser comprensivo e involucrar a todas las secciones 
y divisiones de la compañía, así como a otros departamentos gubernamentales.  
Algunos de los elementos clave en un sistema de AM son: 
1. Identificar los objetivos y las metas del proyecto. Se debe distinguir entre los 
objetivos del sistema de AM y los objetivos del programa de AM. Seguramente, 
la compañía ya ha identificado algunas metas generales de explotación y 
mantenimiento. Esto debe ser revisado cuando se identifiquen los objetivos del 
Sistema de AM.  
2. Estudiar el alcance y posibilidades del Sistema de AM. Un sistema de AM 
computarizado puede ser de dimensiones muy variables. Definir el alcance y la 
envergadura del sistema no es fácil y requiere un conocimiento importante de 
la tecnología existente, de los servicios utilizados por la compañía y el nivel de 
esfuerzo necesario para modificar el Sistema de AM. Generalmente se habla 
de un análisis por intervalos, pues muchas veces se analiza la diferencia entre 
las capacidades de las que se dispone y las que existen en el mercado. En este 
momento la compañía ha de identificar los requerimientos básicos del sistema, 
y no las definiciones detalladas de cada uno de sus componentes. Para ello 
puede ser útil: 
a) Identificar los equipos de planificación. 
b) Desarrollar  la estrategia de implementación del plan. 
c) Desarrollar una estrategia de cambio de gestión. 








A principios del 2000, el Water Infraestructure Network (WIN) realizó un informe titulado 
Agua Limpia y Segura para el Siglo XXI. Este informe estimaba las inversiones necesarias 
en el sector de las compañías de agua en un billón de dólares durante los 20 años 
siguientes, y apuntaba que más de la mitad de esta cantidad excedía el total de las 
tarifas que los usuarios pueden permitirse. De acuerdo con esto, el WIN Report propuso 
una mayor participación federal para poder sostener las infraestructuras. 
El WIN Report revela una gran preocupación por los futuros costes de sustitución y 
rehabilitación de las infraestructuras en los EEUU y por la forma de atenderlos. Desde su 
publicación, han aparecido otros informes de distintas organizaciones que corroboran 
sus conclusiones. La EPA (Agencia Medioambiental Norteamericana), con su informe 
The Clean Water and Drinking Water Infrastructure Gap Analisis, September 2002 y la  
Congressional Budget’s Office con el informe Future Investment in Drinking Water and 
Wastewater Infraestructure, November 2002, son instituciones públicas que se han 
sumado a la postura del WIN, lo que confirma el orden de magnitud del problema. 
El Congreso de los EEUU respondió a estas necesidades de capital con una propuesta  
para promover una nueva legislación que motivase la aportación de capital federal 
para ayudar a las agencias locales a satisfacer sus necesidades. Sin embargo, no se 
pudo alcanzar una visión clara de lo que podía ocurrir a partir de este hecho, ya que 
existían diversas opiniones al respecto: 
1. El sector privado se ha opuesto tradicionalmente a la aportación de capital  
federal. Justifica su postura asegurando que lo que realmente necesitan las 
compañías públicas no es una mayor financiación, sino una  mejor gestión de 
sus infraestructuras.  
2. Algunas compañías públicas también se han mostrado escépticas con las 
aportaciones federales, sobre todo aquéllas que ya tienen reservas 
acumuladas para sustituir sus infraestructuras. Se preguntan si es justo que sus 
clientes tengan que afrontar los costes que suponen los subsidios a otras 
compañías que han sido mucho menos prudentes a lo largo de los años en lo 
que a planificación económica se refiere. 
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3. Finalmente, algunos sectores del gobierno federal se han mostrado recelosos 
acerca de financiar a las compañías para afrontar sus costes de sustitución de 
infraestructuras. La historia indica que se destinaron billones de dólares a las 
agencias públicas en el pasado, principalmente a las de saneamiento, y nunca 
se llego a justificar adecuadamente dónde fueron a  parar esos fondos. 
Pasado un tiempo, y tras la polémica inicial, la aparente necesidad de capital llevó a 
que, aunque se dudase sobre la capacidad de gestión de infraestructuras de muchas 
compañías del sector, se diese un paso más para modificar la legislación con el fin de 
solucionar el problema. Se propuso una nueva legislación que incluyese, como 
requisitos previos a la financiación, que las compañías implantasen planes de Asset 
Management y tarifas de recuperación de capital. 
En cuanto al Asset Management se refiere, la propuesta de ley del Senado  Senate Bill 
1961, “The Water Investment Act of 2002”, que data del 15 de Febrero de 2002 y trata 
de repartir entre las compañías 35 billones de dólares, lo deja bien claro: “... los 
beneficiarios de cada préstamo o aportación que refleje una inversión de capital 
significativa debe tener, con objetivo de completar el proyecto, un plan de Asset 
Management que demuestre que la compañía cumple con las prácticas industriales 
aceptadas y que  incluya (1) un inventario de los activos existentes, con su pertinente 
estimación de edad, estado y vida útil restante, y (2) un programa de explotación, 
mantenimiento y capital de inversión requerido para satisfacer los objetivos de 
rendimiento”, y que “...cada compañía debe desarrollar e implantar un plan de 
mantenimiento, reparación y, si es necesario, sustitución de infraestructuras, que refleje 
las necesidades de capital asociadas a cada una de las acciones anteriores”. 
En referencia a las tarifas de recuperación de capital, el Senado propuso lo siguiente: 
“... el beneficiario de las aportaciones debe tener implantado un plan para llevar a 
cabo, dentro de un periodo de tiempo razonable, una estructura de tarifas que (1) 
refleje los costes del servicio proporcionados por la compañía, y (2) mejore su situación 
financiera”. 
Sin embargo, las propuestas de ley anteriores nunca fueron aceptadas, básicamente 
porque muchas organizaciones se mostraron reacias a que el gobierno federal les 
indicase cómo habían de realizar sus negocios y también porque creyeron que el 
cumplimiento las normas y las condiciones que dejaba ver esta propuesta de ley les 
traería más problemas que beneficios. 
Más recientemente, dos nuevas propuestas de ley con fecha de 7 de Enero de 2003 y 
de 2 de Abril de 2003 volvieron a exigir la necesidad de redactar y aplicar un plan de 
asset management por parte de las compañías como condición previa para optar a 
una parte de los 25 y 20 billones de dólares a repartir, respectivamente, entre las 
compañías durante los cinco años siguientes a su aprobación . 
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Queda patente, pues, que las propuestas de ley anteriores tienen como punto en 
común la exigencia de un plan de AM, dirigido a mantener y financiar las 
infraestructuras, como garantía para poder recibir fondos públicos, aunque el interés 
federal en el AM recae principalmente en una parte relativamente menor de éste: la 
más estrechamente relacionada con temas financieros.  Desde el gobierno se 
pretende que las compañías conozcan a fondo las características de sus 
infraestructuras, los niveles de servicio esperados y los que realmente ofrecen, el grado 
de conocimiento del sistema de que se dispone y la capacidad de reducir el coste de 
vida útil de sus activos y de planificar la financiación de su mantenimiento.  
Debe comentarse también que, aunque el interés federal por el Asset Management es 
principalmente financiero,  desde el Congreso se están empezando a explorar formas 
alternativas de promoverlo independientemente de los mecanismos federales de 
financiación. Recientemente un senador  vinculado con el comité de medioambiente 
y obras públicas pidió a la General Accounting Office (G.A.O.) que realizase un 
estudio sobre cómo puede el gobierno federal ayudar a promover el Asset 
Management. Este estudio se está realizando actualmente con la ayuda de la E.P.A., 
de consultores de varias industrias y de personas expertas y conocedoras del sector. 
En la tabla 6.1 se muestran los aspectos del AM que son de interés federal, por decirlo 
de alguna forma, y los que no. 
6.1 EL PAPEL DEL GASB Y LA EPA. 
Aunque jurídicamente no existe ninguna ley por parte del gobierno que obligue a las 
compañías a gestionar su patrimonio mediante prácticas de asset management, éste 
propone y recomienda a las agencias seguir las pautas definidas por el GASB i la 
CMOM, hasta el punto de que es muy difícil recibir financiación pública sin haberse 
acogido a estas propuestas de gestión. 
6.1.1 Normativa contable: GASB-34 
El Governamental Accounting Standards Board (GASB) es una agencia no 
gubernamental perteneciente a la Financial Accounting Foundation (FAF), fundada en 
1984 y cuyo fin es establecer y mejorar las pautas a seguir a la hora de realizar los 
informes contables y financieros por parte de las agencias pertenecientes al Estado y 
los gobiernos locales. La importancia de su función recae en el hecho de poder 
mostrar a la población, a través de informes públicos y de forma adecuada, el estado 
contable de una agencia pública. Así mismo, estos informes son la base para atraer 
inversores, entidades financieras y clientes, para realizar asesoramientos contables y 
para tomar decisiones de tipo normativo, legislativo, social, económico y político. Estos 
informes ofrecen una información importante para usuarios y financieros a la vez que 
guían y educan al público, al mismo tiempo muestran la transparencia de la agencia.  
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La funciones de la GASB son las siguientes: 
1. Proponer los estándares a seguir para mejorar la comprensión, la relevancia y 
la credibilidad de la entidad en cuestión. 
2. Ofrecer un marco de referencia conceptual para resolver adecuadamente los 
temas contables y financieros. 
3. Reflejar los cambios ocurridos en el entorno gubernamental y dictar unos 
estándares para adaptarse a estos cambios. 
4. Guiar a los usuarios sobre cómo implantar dichos estándares. 
5. Considerar las principales áreas de contabilidad y finanzas que puedan ser 
mejoradas. 
Aunque la GASB se financia mediante aportaciones por parte de las administraciones 
locales y central, además de la venta de sus propias publicaciones, es independiente 
del resto del gobierno y de las asociaciones profesionales. Los principios en los que se 
basa son los siguientes: 
1. Objetividad y neutralidad a la hora de tomar decisiones. 
Sí No 
Ser capaz de determinar el mínimo coste 
de ciclo de vida de un activo que da el 
n.d.sº. esperado 
Analizar rigurosamente el riesgo y los 
costes-beneficios en la creación, 
mantenimiento y reemplazo de los 
activos. 
Tener suficiente conocimiento del sistema 
para identificar elementos críticos 
Analizar los ahorros en explotación y 
mantenimiento derivados de la 
obtimización de los métodos e intervalos 
de mantenimiento 
Entender los niveles de servicio esperados 
y/o la posibilidad de ofrecerlos y 
mejorarlos 
Tener definido un marco de gestión del 
riesgo. 
Conocer a fondo las características 
técnicas, el estado y el comportamiento 
de las infraestructuras62, 
 
Tener un plan físcal lo suficientemente 
amplio como para atender a las 
necesidades establecidas 
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2. Establecimiento de estándares a seguir únicamente cuando los beneficios 
asociados a estas pautas son superiores a los costes percibidos. 
3.  Adaptación a cada uno de los sectores de su incumbencia. 
La autoridad del GASB ha sido reconocida por las Reglas de Conducta del Instituto 
Americano de CPA. Esta entidad es la sucesora del Nacional Council of 
Governamental Accounting (NCGA), cuyas normas siguen vigentes a no ser que sean 
modificadas por el GASB. 
El GASB-34 es el decreto del GASB creado para guiar a las compañías públicas a la 
hora de realizar su información financiera. No es una ley a cumplir, aunque su 
desconsideración podría afectar a la capacidad de la compañía para obtener 
fondos públicos o prestamos de las agencias federales.  Los objetivos principales de 
este decreto son los siguientes: 
1. Redefinir la forma de presentar la posición financiera de las compañías. 
2. Asesorar sobre cómo declarar el patrimonio de la compañía, ya sea mediante 
la depreciación del valor de capital y del patrimonio público o adoptando 
prácticas de asset management. 
En relación al segundo punto, el GASB-34 se muestra totalmente a favor del asset 
management y pide a las compañías la elaboración de un inventario de sus 
infraestructuras en el que se incluya su estado actual y una estimación de los fondos 
necesarios para mantener en buenas condiciones el nivel de servicio requerido, así 
como las auditorías periódicas y las actuaciones efectivas cuando no se alcancen los 
requerimientos establecidos. 
6.1.2 Normativa medioambiental: CMOM 
La Agencia Americana de Medioambiente (EPA) define unas pautas 
medioambientales a seguir a la hora de gestionar, explotar y mantener las 
infraestructuras de cualquier compañía  pública. Estas normas son las EPA’s Capacity, 
Management, Operation ant Maintainance Regulations (CMOM). 
Las normas de la CMOM establecen que las compañías deben aplicar unas prácticas 
de funcionamiento sostenibles a la hora de explotar y mantener sus infraestructuras, y 
deben presentar unos informes anuales a la EPA con la siguiente documentación: 
1. Una definición clara de los objetivos, los responsables y la organización de la 
compañía. 
2. Documentación completa sobre la posesión de activos, su explotación y 
mantenimiento, y las actuaciones planificadas a corto, medio y largo plazo.  
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3. Los detalles de la planificación, tanto a nivel técnico como económico, de 
cualquier actuación relacionada con las infraestructuras. 
4. Los planes de emergencia, en caso de accidentes en la red. 
La CMOM aconseja a las compañías la implantación del asset management en su 
gestión diaria como forma de alcanzar estos niveles de información. 
 
   
  Capítulo 7  
El ejemplo Australiano: TAM 
 
 
El Gobierno Australiano, mediante su Asset Management Committee, creó en agosto 
de 2003 el NSW Government Total Asset Management Manual (TAM), como revisión del 
documento original creado en 1992. El objetivo de esta iniciativa fue convertir el AM 
en una parte más de la planificación global del gobierno, convirtiéndose así en un país 
pionero a nivel mundial en la práctica de la gestión planificada del patrimonio. Este 
manual se estructura en dos partes. La primera identifica los cinco planes de activos 
que forman una Estrategia de Gestión Total de Activos (TAM Strategy) y los redacta. La 
segunda postula una serie de pautas, principios y herramientas de gestión y de 
decisión para su implantación y desarrollo. 
Las compañías explotadoras australianas deben redactar sus correspondientes planes 
de gestión y revisarlos  cada año como parte de su planificación y su proceso de 
negocio, ya que es obligatorio presentar una Estrategia de Activos al gobierno, como 
paso previo a cualquier petición de fondos. 
La aplicación del proceso TAM ha hecho que las agencias hayan pasado de adquirir y 
mantener simplemente sus activos a implantar una planificación mucho más compleja 
y amplia mediante sus planes estratégicos de activos, de inversión de capital, de 
mantenimiento y de renovación. La consecuencia directa de todos estos cambios ha 
sido una mejora en la gestión y el rendimiento de las compañías. 
Este manual no sólo es un buen ejemplo de los pasos a seguir en la creación, 
implantación y desarrollo de un plan de activos, sino que se puede tomar como un 
modelo a seguir a la hora de idear un Plan de Gestión del Patrimonio por parte de 
cualquier administración, entidad, compañía pública o empresa privada. 
7.1    LOS PLANES DE ACTIVOS 
Los cinco planes de activos que conforman una Estrategia de Gestión Total de Activos 
según el TAM son los siguientes: 
1. Plan Estratégico de Activos (Asset Strategy). Esta es quizás la actividad 
estratégica más importante de las que conforman la planificación de la  
Gestión Total de Activos. Su objetivo es determinar si las infraestructuras 
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necesitan ser modernizadas con una mayor inversión, sometidas a un 
mantenimiento de cualquier tipo o simplemente ser  substituidas por otras, con 
el fin de  seguir cumpliendo su función. Este plan determina las relaciones 
existentes entre la Estrategia de Servicio Ofrecido y la Inversión de Capital, el 
Mantenimiento de Activos, la Reposición de Activos y la Estrategia de 
Localización de Oficinas. 
La Estrategia de Activos formula una serie de preguntas, dando lugar a cinco 
niveles de decisión: 
1) La posibilidad de aumentar la independencia del servicio respecto a la 
infraestructura. 
2) El nivel de capacidad al que se utilizan las infraestructuras existentes. 
3) La idoneidad del emplazamiento de las infraestructuras para optimizar 
su funcionamiento. 
4) La suficiencia de la red de infraestructuras para ofrecer el nivel de 
servicio deseado. 
5) La idoneidad de las infraestructuras existentes respecto a la finalidad 
que se les supone. 
2. Plan Estratégico de Localización de Oficinas (Office Accommodation Strategy). 
La inversión en inmuebles para la localización de las oficinas por parte de las 
administraciones supone un coste recurrente e importante. Las compañías 
deben presentar este plan anualmente para poder recibir fondos. Con esta 
estrategia se pretende: 
a) Relacionar directamente la localización de los activos con los resultados 
del  servicio ofrecido. 
b) Maximizar los beneficios resultantes del aumento de poder adquisitivo 
del  gobierno. 
c) Mejorar el nivel de localización y aumentar el valor del stock. 
d) Conseguir ahorros al mismo tiempo que se maximizan los beneficios 
derivados de la descentralización. 
El Plan Estratégico de Localización de Oficinas determina si los activos de 
localización deben ser incrementados (mediante inversión de capital), 
mantenidos o desechados. El proceso para llegar a la decisión responde a las 
siguientes preguntas: 
1) La posibilidad de ofrecer un servicio menos dependiente de los costes 
de localización. 
2) El uso de  los activos de localización. 
3) La idoneidad de la ubicación de estos activos para optimizar el servicio 
ofrecido. 
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4) La suficiencia para asegurar un buen servicio. 
5) La idoneidad para asegurar que el nivel de servicio ofrecido es óptimo. 
3. Plan Estratégico de Inversión de Capital. Su objetivo es gestionar de forma 
eficiente el capital asignado por la administración, de forma que, quedando 
claramente reflejada la relación entre los activos y el servicio que se ofrece, se 
justifique la inversión. Se usa cuando la compañía necesita una cantidad 
importante de capital para invertir en nuevos activos o en reparaciones y/o 
puestas al día de los activos suficientemente importantes. 
Se deben barajar las diferentes formas de inversión posibles (compra, alquiler, 
leasing, sector privado, etc.) y los diferentes recursos necesarios (activos, RRHH, 
financieros). Para ello se utilizan los siguientes criterios: 
1) Relacionar directamente la inversión en activos con el servicio ofrecido. 
2) Maximizar los beneficios del aumento de poder adquisitivo del gobierno. 
3) Mejorar el nivel de activos y aumentar el valor del stock. 
4) Conseguir ahorros al mismo tiempo que se maximizan los beneficios 
derivados de una planificación global a nivel gubernamental. 
4. Plan Estratégico de Mantenimiento de Activos. Las compañías deben presentar 
este plan anualmente para poder recibir fondos. Su objetivo es prever el riesgo 
de ineptitud por parte del activo para dar el nivel de servicio esperado. Se trata 
de contrastar el mantenimiento necesario con el  servicio que se desea ofrecer 
y las prioridades del gobierno. Para relacionarlo con Estrategias de Servicio se 
siguen las siguientes pautas: 
1) Definir y clasificar los activos que necesitan mantenimiento. 
2) Determinar las actividades de mantenimiento que requiere el activo. 
3) Definir los recursos de mantenimiento disponibles y las estrategias 
globales.  
4) Preparar un Plan de Costes de Mantenimiento. 
5) Implantar el Plan de Mantenimiento y programas. 
6) Hacer un seguimiento y modificación (si fuera necesario) del Plan. 
5. Plan Estratégico de Substitución de Activos.  Las compañías deben presentar 
este plan anualmente para poder recibir fondos. Es una evaluación del estado 
de los activos, con el fin de encontrar aquellos que a corto plazo no consiguen 
el nivel de servicio o rendimiento que se espera de ellos. Cuando la compañía 
los tiene identificados, debe planificar el abandono de aquellos que restan 
eficiencia al nivel de servicio ofrecido y para los cuales no es rentable una 
reparación. 
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7.1.1 Estrategia de Activos (Asset Strategy). 
La estrategia de activos permite a la compañía diseñar la cartera de infraestructuras 
que se adaptan de forma más apropiada, efectiva y eficiente a los requerimientos de 
los usuarios del servicio. Es la base para las estrategias de activos complementarias que 
la siguen, por lo que es un punto de máxima importancia a la hora de planificar la 
gestión de infraestructuras. 
Este plan debe especificar los servicios que se ofrecerán teniendo en cuenta los 
factores de disponibilidad del recurso, todo ello con un grado de detalle suficiente 
como para poder identificar las diferentes opciones existentes para cada 
componente del servicio. 
Si bien una estrategia de activos puede ser desarrollada desde cero, la compañía 
parte generalmente de la cartera de infraestructuras existentes que se debe ir 
modificando, ya sea por exigencias de la propia infraestructura (utilización, 
localización, capacidad o funcionalidad) o de los cambios en el requerimiento del 
servicio ofrecido y/o en las asignaciones económicas. El plan en cuestión debe definir 
las acciones apropiadas para responder a cada uno de estos cambios de forma 
efectiva. 
La estrategia de activos debe tener una perspectiva de, por lo menos, tres años a 
partir de su implantación, y debe ser revisada anualmente. Si esto se cumple, la 
compañía puede asegurar que: 
1. Dispone de una perspectiva y tiempo suficiente para la planificación y puesta 
en marcha de todos los cambios que sean necesarios para satisfacer las 
variaciones en la demanda del servicio. 
2. Las infraestructuras públicas se utilizarán al cien por cien de su capacidad. 
3. Puede contrastar el rendimiento de las infraestructuras con las tendencias 
futuras de mercado con el fin de optimizar el rendimiento financiero a largo 
plazo. 
7.1.1.1 Desarrollo de la estrategia de activos 
El primer paso en la creación de un Plan de AM es definir la cartera de activos. Se 
entiende por cartera de activos el total de  las infraestructuras que forman parte de la 
compañía, reflejando también su estado y necesidades. Para determinar la 
efectividad y la eficiencia de la red de infraestructuras, la cartera de activos debe 
estar segmentada en el mayor número de grupos posible, facilitando así su análisis. Así 
por ejemplo, las infraestructuras podrían estar agrupadas según las necesidades de 
servicio que satisfacen, según el tipo de tecnología a la que responden, según su 
localización, según su edad y condición o según su capacidad. 
 EL EJEMPLO AUSTRALIANO: TAM                       63                                                            
 
 
Con el fin de crear una cartera de activos en la que se pueda relacionar el 
rendimiento de las infraestructuras con el nivel de servicio ofrecido a los consumidores, 
el TAM propone un esquema de cinco pasos que engloba las características 
fundamentales del servicio ofrecido por una cartera de activos. La figura 7.2 muestra 




Figura 7.1  Pasos para la creación de una cartera de activos 
1. Dependencia Infraestructura/Servicio  
Sin duda alguna existe una estrecha relación entre la infraestructura y el nivel de 
servicio. Sin embargo, el grado de relación no siempre es el mismo, y la compañía 
debe tener como objetivo hacer que el nivel de servicio sea lo más independiente 
posible respecto de la infraestructura. El TAM plantea varias opciones, como utilizar 
servicios facilitados por otras compañías más especializadas, optar por soluciones 
en que el activo juegue un papel menos importante o estimar opciones 
alternativas (un ejemplo en otro contexto, aunque ilustrativo, sería  potenciar el 
transporte público en contrapartida a la  inversión masiva en infraestructuras 
viarias). El límite en la reducción de la dependencia entre el activo y el servicio 
viene dado por las situaciones en que el activo se vuelve esencial para obtener el 
servicio. 
2. Uso de las infraestructuras 
Se debe evitar el sobredimensionamiento de sus infraestructuras, a no ser que éste 
venga justificado por una estimación de la evolución de la demanda a corto 
plazo. En caso contrario, esta decisión denota una mala gestión o una 
interpretación errónea de la cartera de activos. Cuando una agencia detecta 
infraestructuras excedentes, debe considerar los siguientes criterios: 
1. Utilizar las infraestructuras sobrantes para mejorar el nivel de servicio 
ofrecido. 









Capacidad de las 
infraestructuras 
PASO 5 
Funcionalidad de las 
infraestructuras 
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3. Desechar estas infraestructuras si la demanda no justifica su necesidad 
en un corto plazo de tiempo. 
3. Localización de las infraestructuras 
El impacto debido a la localización de las infraestructuras es muy variable en 
función del servicio ofrecido. Muchas veces, cuando la localización de las 
infraestructuras no es óptima, es más rentable disponer de infraestructuras auxiliares 
o de métodos alternativos compensatorios, que relocalizarlas. 
El emplazamiento de las infraestructuras, así mismo, puede estar sujeto a 
condicionantes geográficos o medioambientales, pudiendo ocasionar una 
distribución poco satisfactoria de las redes. En estos casos, se recomienda revisar 
periódicamente la situación, en busca de nuevas oportunidades de recolocación. 
4. Capacidad de las infraestructuras 
La capacidad de las infraestructuras engloba conceptos como el espacio que 
ocupan, su volumen, su confortabilidad, su seguridad, su rapidez y su potencia, y 
viene determinada por los niveles estimados de la demanda. 
La capacidad de las infraestructuras puede mejorarse mediante una buena 
interpretación de la cartera de activos o cambiando la forma en que se ofrecen 
los servicios con el fin de hacer mejor uso de las infraestructuras. Otra buena opción 
es conseguir infraestructuras con menor dependencia respecto al servicio. 
5. Funcionalidad de las infraestructuras 
Se entiende por funcionalidad de una infraestructura a la idoneidad de ésta para 
ofrecer el servicio para el cual ha sido pensada. Esta funcionalidad puede variar 
con el tiempo a causa de las variaciones de la demanda o de la aparición de 
alternativas más modernas y eficientes. 
Cuando la funcionalidad de una infraestructura no es la adecuada, la compañía 
debe realizar alguna de las siguientes actuaciones: 
1. Reemplazar la infraestructura por otra más apropiada. 
2. Restaurar o modificar la infraestructura para mejorar su rendimiento en 
el sistema. 
3. Cambiar los métodos de oferta del servicio. 
7.1.1.2 Informe sobre la estrategia de activos 
Las compañías públicas deben preparar anualmente su Estrategia de Activos como 
parte de sus requisitos presupuestarios. Estos informes deben incluir: 
1. Los objetivos en el servicio. 
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2. La descripción de la Cartera de Activos. 
3. Los resultados de los análisis de las distintas estrategias enunciadas 
anteriormente: dependencia infraestructura-servicio, capacidad de 
infraestructuras, localización de las infraestructuras, uso de las 
infraestructuras y funcionalidad de las infraestructuras. 
4. Las acciones propuestas como respuesta a lo anterior: perspectivas de 
inversión de capital y mantenimiento y sustitución de las infraestructuras. 
5. La relación de los beneficios que obtiene tanto la compañía como el 
Estado, a partir de las propuestas anteriores. 
7.1.2  Estrategia de localización de oficinas 
El Gobierno Australiano, mediante su cartera de patrimonio, recoge todas las 
propiedades, infraestructuras y recursos de su propiedad. Una buena gestión de esta 
cartera es fundamental para poder ofrecer un nivel de servicio eficaz y eficiente. Esta 
gestión debe ser desarrollada a nivel del total de la compañía y mantener una 
relación muy estrecha con el  Plan de Nivel de Servicio Ofrecido. 
La reducción del espacio utilizado por las compañías es un ejemplo de optimización 
de la gestión en este contexto. Así, el Gobierno estimó que en el año 2001, sus oficinas 
y edificios públicos ocupaban una superficie aproximada de 1.000.000 m2, alojando a 
52.000 empleados, con un coste anual aproximado de 230 millones de dólares  
anuales. Anteriormente, estudios previos realizados en 1996 aseguraban que la 
ocupación espacial del sector público era del orden de 24 m2 por empleado. Como 
consecuencia de la puesta en marcha del Programa de Reforma de Localización de 
Oficinas del Gobierno, en el año 2001 esta ocupación había pasado a ser de 18,75 
m2/empleado. Estudios realizados por distintos países indican que el rendimiento es 
máximo cuando este valor se encuentra entre los 15 y los 18 m2 por empleado, y que 
llegar a estos valores es relativamente sencillo.  
La reforma anteriormente anunciada tiene sus inicios en febrero de 1997 (Premier’s 
Memoranda 97/2), y ya en sus principios se menciona la necesidad de crear una 
Estrategia de Localización de Oficinas como parte de un Plan Total de Asset 
Management.  Con esta práctica, se pretende: 
1. Establecer vínculos directos entre el Nivel de Servicio ofrecido y los 
requisitos de localización y emplazamiento. 
2. Maximizar los beneficios resultantes del poder adquisitivo del Gobierno. 
3. Mejorar el nivel de emplazamiento y aumentar el valor del patrimonio. 
4. Conseguir ahorros a nivel global. 
       66                                                                                                                                                                                                          CAPÍTULO 7  
 
Las principales actuaciones en relación a este punto que a corto y medio plazo el 
Gobierno Australiano quiere poner en práctica son las siguientes: 
1. Reducir la ocupación media del espacio calificado como de oficinas del 
sector público a 18 m2 por empleado. 
2. Reducir las prácticas de leasing y alquiler. 
Cabe indicar que el Gobierno Australiano reconoce que los ahorros logrados con la 
práctica de esta estrategia no son uniformes en el espacio. Mientras las reducciones 
de espacio en el Distrito Central de Negocios de Sydney pueden suponer ahorros 
financieros muy importantes, la misma actuación en otras zonas rurales puede tener 
efectos mucho más discretos. Así mismo, hay ciertos inmuebles, sobre todo los más 
antiguos, que presentan dificultades para ser reformados. Para solucionar este 
segundo problema, el Gobierno ha decidido que, con el fin de lograr el objetivo 
medio de 18 m2/empleado, los edificios de nueva construcción tendrán una 
ocupación de 15 m2/empleado. 
Los beneficios de una gestión adecuada de los bienes inmuebles son muchos, y puede 
decirse que recaen en todos los sectores de  la sociedad, a tres niveles distintos: 
1. El Gobierno en sí. Una buena gestión puede minimizar los costes de 
ocupación y mejorar el rendimiento financiero, así como mejorar el Nivel de 
Servicio ofrecido a los usuarios. 
2. Las Compañías Públicas. Los costes de localización son unos de los más 
importantes. Cualquier acción que implique una buena gestión de estos 
costes implica una mejora de la situación financiera general. Una  buena 
planificación de la localización de oficinas puede significar: 
a) Mayor equilibrio entre las necesidades de localización y el nivel de 
servicio ofrecido. 
b) Reducción de los costes de recolocación (movimientos ínter 
compañía, mudanzas) de los empleados. 
c) Mejora del servicio ofrecido. 
d) Mayor calidad del ambiente de trabajo. 
e) Distribución más equitativa del espacio, atendiendo más a razones 
de funcionalidad que de categoría laboral.  
f) Mayor satisfacción por parte de los empleados, traduciéndose en un 
aumento del rendimiento. 
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3. La comunidad. Los servicios recibidos son de mayor calidad. El acceso a los             
organismos y los servicios es más fácil. La visión de la compañía y los entes 
públicos puede resultar más cercana y familiar. 
7.1.2.1 Desarrollo de la estrategia de localización de oficinas 
La Estrategia de Localización de Oficinas sigue las mismas pautas que la Estrategia de 
Activos descrita en el punto 7.1.1, aunque en este caso el objeto de estudio es el 
espacio ocupado, en lugar de las infraestructuras. 
La estrategia en cuestión debe reflejar las previsiones para los tres años posteriores a su 
redacción, y debe ser revisada anualmente. Con esto se pretende poder disponer del 
espacio público lo antes posible cuando este quede vacante, disponer de  la 
perspectiva necesaria para la planificación e implantación de los cambios necesarios 
y, finalmente,  poder analizar con perspectiva las diferentes tendencias del mercado 
con el fin de conseguir la mejor financiación posible a largo plazo. 
7.1.3  Plan estratégico de inversión de capital 
La necesidad de un Plan de Inversión de Capital refleja tanto el tamaño de las 
inversiones propias del sector como la importancia del servicio al que se está dando 
apoyo. El capital es un recurso escaso y las infraestructuras nuevas dan lugar tanto a 
costes de implantación como a costes de explotación y mantenimiento importantes a 
largo plazo, que se añaden a los de las infraestructuras preexistentes, y cuyo valor 
debe ser valorado y tenido en cuenta por el Plan Estratégico en cuestión. 
Un Plan de Capital de Inversión debe contemplar las distintas opciones de 
financiación, incluyendo la compra, el leasing, el alquiler, la involucración del sector 
privado y las soluciones independientes de las infraestructuras (non-asset solutions). 
Este plan proporciona beneficios tanto al gobierno como a la compañía, ya que les 
ofrece una mayor flexibilidad y eficacia, así como un mejor servicio ofrecido. A su vez 
ofrece a las administraciones las garantías necesarias para poder confiar sus fondos a 
la compañía explotadora. 
El Gobierno Australiano divide los proyectos en tres grandes grupos. Para aquellos cuyo 
coste es inferior a 0,5 millones de dólares, propone que el Plan Económico venga 
regido por la guía The NSW Treasury’s Guidelines on Economic Appraisal Principles and 
Procedures Simplified (marzo 1999), que establece los requisitos para la evaluación de 
las exigencias de capital, según la envergadura y las características propias de cada 
proyecto. Para los proyectos que exceden el medio millón de dólares, es necesario 
añadir a lo anterior un informe de valoración económica. Finalmente, para proyectos 
cuyo presupuesto supere los 5 millones de dólares, es necesario un informe completo y 
concreto. 
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7.1.3.1 Roles y responsabilidades de la compañía 
Todas las compañías deben presentar anualmente Planes Estratégicos de Inversión de 
Capital (CISP) como parte de sus Planes Estratégicos del Plan Total de Asset 
Management, lo que refleja la necesidad de integrar, además de la técnica,  la 
planificación económica dentro de la planificación estratégica anual de AM. 
Posteriormente, y por parte del Gobierno, el NSW Premier’s Department será el 
responsable de revisar estos planes y los ajustará a su capacidad y necesidades;  el 
NSW Treasury Department efectuará la financiación si la cree pertinente, y el 
Department of Public Works and Services revisará el plan con el fin de determinar si el 
Plan de Asset Management desarrollado por la compañía es adecuado. 
7.1.3.2 El proceso de planificación estratégica de inversión de capital  
Para seleccionar la mejor opción de inversión se sigue un plan estructurado de cinco 
pasos que requiere un buen conocimiento de la cartera de infraestructuras de la 
compañía, de la estrategia del servicio ofrecido y de las distintas estrategias de 
activos.  
El nivel de asesoramiento de cada proyecto dependerá de la envergadura de éste, 
así como de su complejidad y de sus plazos de financiación; los proyectos que deban 
ser financiados durante el primer año requierirán un asesoramiento completo y 
detallado, mientras que aquellos que se posponen para años siguientes deberán ser 
sujetos a análisis menos detallados. En los casos en que se requiera un asesoramiento 
detallado, los pasos 1 y 2 del plan deberán ser un poco más complejos. Los cinco 






Figura 7.2  Pasos que sigue un plan estratégico de inversión de capital 
 
Los Planes de Inversión de Capital de una compañía deben cubrir el mismo periodo de 
tiempo que los Planes Estratégicos de Sustitución de Activos y de Mantenimiento de 
Activos. 
1. Resumen del proyecto.  
PASO 1 Resumen del proyecto 
PASO 2 
Generación de opciones de 
proyecto 
PASO 3 Evaluación de las opciones 
PASO 4 Comparación de opciones 
PASO 5 
Estudio de beneficios de 
cada una de las opciones anteriores 
 EL EJEMPLO AUSTRALIANO: TAM                       69                                                            
 
 
Su objetivo es dar una idea detallada del capital de inversión necesario y 
responder a preguntas como las siguientes: 
1. ¿Cómo se va a ofrecer el servicio requerido? 
2. ¿Qué nivel de servicio se precisa alcanzar? 
3. ¿Quiénes son los clientes y cuáles son sus necesidades? 
4. ¿Cómo se va a financiar el servicio? 
5. ¿Qué capacidad requieren las infraestructuras? 
6. ¿En cuánto tiempo se va a financiar el proyecto? 
7. ¿Qué impacto económico tendrá la inversión? 
Para responder a las preguntas anteriores, se recomienda el uso de estudios de 
gestión del valor. 
2. Generación de opciones de proyecto 
En este apartado se ofrecerán diferentes opciones para satisfacer las 
necesidades enumeradas en el Resumen del Proyecto. Se recomienda dar el 
máximo número de opciones posibles, tanto en función de los medios como 
del modo de financiación, y el coste de cada una de las alternativas. 
3. Evaluación de las opciones 
El tercer paso consiste en una evaluación detallada de cada una de las 
opciones propuestas en el paso anterior. Así, las opciones propuestas son 
sometidas a análisis de riesgo y a valoraciones económicas y de desarrollo 
sostenible. 
4. Comparación de las opciones y selección de la mejor opción 
De la comparación de las opciones propuestas anteriormente mediante un 
análisis multi-criterio, se pretende obtener la que se ajusta mejor a las 
necesidades de la Compañía, del Gobierno y de los usuarios. 
5. Preparación del Plan Estratégico de Inversión de Capital  
El plan debe contener un resumen de cada una de las alternativas propuestas 
anteriormente, su presupuesto, la justificación de la alternativa elegida y el 
plazo que se estima para su puesta en marcha. 
7.1.4      Plan Estratégico de Mantenimiento de Infraestructuras  
Una parte muy importante de los costes de una compañía es la debida al 
mantenimiento de las infraestructuras, aunque muchas veces estos costes se 
infravaloran por ser menos vistosos que otros, como los de explotación o adquisición. 
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Los costes de mantenimiento tienen tendencia a aumentar con el tiempo, 
básicamente a causa de los siguientes motivos: 
1. La edad de las infraestructuras, la mayoría de las cuales datan de los años 70. 
A mida que las infraestructuras envejecen, los costes de mantenimiento se 
hacen más importantes. 
2. El incremento de la inversión en infraestructuras publicas durante las últimas 
décadas, junto a una gestión muy pobre de las mismas. 
3. Los cambios en tecnologías y expectativas por parte de los usuarios, que han 
motivado una renovación y una reparación continua de las infraestructuras. 
Si el mantenimiento de las infraestructuras no se planifica adecuadamente, estos 
costes acabarán por consumir una porción muy importante del presupuesto total del 
Estado, poniendo en peligro la posibilidad de ofrecer los servicios deseados tanto 
presentes como futuros. Consecuentemente, estos costes deben ser controlados y 
reducidos, debiéndose gestionar adecuadamente el riesgo y potenciar la flexibilidad 
del sistema. 
La opción adoptada para solucionar todo lo anterior es el Asset Management, que 
relaciona las infraestructuras con el servicio ofrecido. Como parte de esta política, las 
compañías deben desarrollar un Plan Estratégico de Mantenimiento de 
Infraestructuras. Algunos de los beneficios que puede ofrecer este plan son los 
siguientes: 
1. Mantener el estado de las infraestructuras en condiciones óptimas. 
2. Mejorar la capacidad de la compañía para identificar los riesgos. 
3. Mejorar la capacidad de cuantificar y prever los costes de mantenimiento. 
4. Asegurar la reducción del impacto medioambiental al quedar controlado el 
uso del recurso. 
5. Promover la reducción de los costes de explotación del sistema. 
6. Asegurar que el Gobierno conoce mejor la evolución de las infraestructuras en 
las que invierte sus fondos. 
7. Promover que el valor de las infraestructuras públicas se mantenga con el 
tiempo. 
7.1.4.1 Roles y responsabilidades de la compañía 
La compañía debe conocer en todo momento el estado de sus infraestructuras, y ya 
desde el desarrollo de la Estrategia de Activos debe indicar una de las tres opciones 
siguientes para su futuro: 
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1. Un mantenimiento capaz de asegurar que la infraestructura cumple con sus 
funciones de diseño. 
2. Una renovación y una adaptación suficientes para adecuarla a los cambios de 
las necesidades de servicio. 
3. Una sustitución cuando deja de ser productiva o funcional. 
Por otro lado, la compañía debe asegurar que todos sus activos permanecerán 
productivos el máximo periodo de tiempo posible. Para ello debe disponer de un 
análisis detallado de las necesidades de mantenimiento que puedan tener sus 
infraestructuras, del desarrollo de las estrategias de mantenimiento y de las pautas a 
seguir para asegurar una perfecta ejecución y control del plan de mantenimiento. 
7.1.4.2 El proceso de planificación estratégica de mantenimiento de infraestructuras  
La planificación del Mantenimiento de Infraestructuras es un proceso estructurado y 







Figura 7.3 Proceso de planificación estratégica del mantenimiento de infraestructuras 
1. Definición de las infraestructuras 
Es necesario conocer de qué infraestructuras se dispone, cuál es su función y 
qué tiempo de vida útil les queda. Si se ha creado la cartera de activos tal y 
como se aconseja en los puntos anteriores, este punto queda fácilmente 
resuelto. 
2. Determinación de las actuaciones adecuadas a cada caso 
El nivel de rendimiento deseado de la infraestructura viene dado por el nivel de 
servicio que se desea conseguir. Un elemento generalmente tiene distintos 
atributos (seguridad, higiene, confort, estética, potencia) y algunos son más 
importantes que otros para desempeñar su función. Es muy importante 
PASO 1 Definición de las infraestructuras 
PASO 2 
Determinación de las 
actuaciones adecuadas a cada caso 
PASO 3 
Definición de los recursos de 
mantenimiento disponibles 
PASO 4 
Estudió de la condición de las 
infraestructuras y mantenimiento requerido 
PASO 5 
Estudio de los costes de 
mantenimiento 
PASO 6 
Implementación del plan de 
mantenimiento 
PASO 7 Revisión del plan 
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identificar estos atributos clave y priorizar las actuaciones de mantenimiento 
según este criterio. 
3. Definición de las actuaciones de mantenimiento posibles  
Una estrategia de mantenimiento que pretenda eliminar cualquier riesgo de 
fallo del sistema puede resultar excesivamente costosa. Así mismo, una 
estrategia que sólo tenga planes de actuación en caso de fallo también es una 
mala estrategia en términos económicos. Es necesario  un equilibrio óptimo 
entre el mantenimiento preventivo y el correctivo para crear un buen plan, 
siendo este equilibrio muy variable en función de las infraestructuras, los 
recursos de mantenimiento y de reparación disponibles y las circunstancias de  
los posibles fallos. 
Las acciones que una compañía adopta generalmente se pueden clasificar en 
tres grupos, en función de las prioridades asignadas a cada activo: 
1. Acciones de reparación tras un fallo. 
2. Mantenimiento rutinario. 
3. Mantenimiento muy frecuente. 
4. Estudio del estado de las infraestructuras y del mantenimiento necesario 
Una vez se conoce el estado de las infraestructuras y la prioridad de cad una 
de ellas en el sistema, se le asigna el tipo de mantenimiento que se cree más 
adecuado, creando así un plan de mantenimiento para cada activo, en el 
que también se valoran sus costes asociados y la frecuencia con que se 
actuará. 
5. Estudio de los costes de mantenimiento 
El plan de mantenimiento de cada activo deberá venir completado por un 
estudio de los costes del mismo, a tres niveles distintos: a corto plazo, a medio 
plazo y a largo plazo. Para realizar este estudio se deben tener en cuenta 
factores como el tipo de infraestructura, su edad, su vida útil y de servicio y las 
acciones de mantenimiento. 
6. Implantación del plan y de los programas asociados 
La implantación del plan debe asegurar que todas las propuestas se van a 
cumplir y que se dispone del capital necesario para realizar todas las 
actuaciones de mantenimiento. 
7. Revisión del plan 
Como en todos los planes que conforman el TAM, el plan de Mantenimiento de 
Infraestructuras debe ser revisado periódicamente tras su puesta en marcha, 
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con el fin de verificar si se cumplen sus hipótesis de partida y si éste es o no 
efectivo, buscando alternativas para mejorarlo si fuese necesario. 
7.1.5 Sustitución de Infraestructuras 
Las infraestructuras representan un valor para una compañía mientras continúan 
cumpliendo su función respecto al servicio con el que están relacionadas. Una vez 
dejan de satisfacer esta función, su valor reside únicamente en los beneficios que la 
compañía puede obtener por su sustitución, que es el último paso en su ciclo de vida. 
Su planificación y gestión son, por lo tanto, partes integrales del proceso estratégico 
del TAM. 
El Plan Estratégico de Sustitución de Activos permite a la compañía seleccionar las 
infraestructuras que pueden reducir la eficiencia del sistema. Estos planes incluyen dos 
conceptos bien distintos: la valoración detallada de aquellos activos identificados 
como excedentes y el posterior análisis de la eliminación de estos elementos. 
Una infraestructura se califica como excedente cuando concurre alguno de los 
siguientes factores: 
i. La infraestructura no es necesaria para poder ofrecer los servicios 
pertinentes, ya sea en el presente o en un futuro inmediato. 
ii. La infraestructura resulta poco económica de mantener y/o explotar. 
iii. La infraestructura no es adecuada para la función que se le pide. 
Una vez que una infraestructura es calificada como excedente, su sustitución física 
dependerá: 
1. De la existencia o no-existencia de beneficios resultantes de su sustitución, ya 
sea en términos económicos o de cualquier otro tipo. 
2. De si existen funciones secundarias de la infraestructura asociadas con el activo 
que causan su retención. 
3. De la posible existencia de impacto medioambiental debido a su retirada. 
4. Del mercado al que pertenece la infraestructura (como ejemplo ilustrativo, 
decir que no es lo mismo un vehículo de ocasión que una mesa de oficina de 
segunda mano). 
7.2     HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO DE LOS PLANES 
Una vez definidos los cinco planes anteriores, el TAM define una serie de herramientas 
de gestión y de decisión a tener en cuenta a la hora de desarrollarlos e 
implementarlos. Como consecuencia de la aplicación de las Estrategias de Gestión de 
Activos, se deben contrastar decisiones que a largo plazo pueden repercutir de forma 
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crítica en la compañía. Es por eso que debe analizarse cuidadosamente su entorno y 
consecuencias. Algunas de las herramientas, pautas a seguir o aspectos a tener en 
cuenta son los siguientes: 
7.2.1 Desarrollo Sostenible 
El concepto de desarrollo sostenible nace a finales de los años 70 de la mano de un 
grupo de científicos, políticos y activistas, y se basa en la idea de que las comunidades 
humanas y sus economías guardan una estrecha relación con su entorno y el medio 
en general; existe un fuerte grado de dependencia entre la forma en que el ser 
humano gestiona su entorno, el nivel de cohesión en una comunidad y el rendimiento 
económico de cualquier actividad. El desarrollo sostenible no sólo promueve la 
protección del medioambiente y la creación de riqueza, sino que busca repartir esta 
riqueza de forma equitativa. En 1987, la Comisión Mundial sobre Desarrollo y 
Medioambiente de las Naciones Unidas define el desarrollo sostenible como aquél que 
satisface las necesidades presentes sin comprometer la capacidad de las futuras 
generaciones para satisfacer sus propias necesidades.  
El desarrollo sostenible se basa en cuatro principios básicos: 
1. Principio de precaución, cuyo objetivo es minimizar el riesgo de daño al 
entorno debido al desconocimiento.  
2. Principio de conservación de la biodiversidad y de la integridad ecológica,  
cuyos objetivos son garantizar la sostenibilidad ecológica y la protección 
medioambiental, con el fin de mantener los mecanismos naturales de 
evolución. 
3. Principio de equidad intra e intergeneracional, cuyo objetivo es lograr la  
sostenibilidad socio-cultural, reconociendo las necesidades de todos y 
apostando por las relaciones cordiales entre comunidades. 
4. Principio de internalización de costes de impacto ecológico y social, cuyo 
objetivo es promover la sostenibilidad y la estabilidad económica, 
manteniendo niveles de crecimiento económico y empleo estables. 
Si se adopta una forma sostenible de gestión en cualquier práctica de negocio, se 
pueden ofrecer unos servicios que a la larga beneficiarán a la comunidad y a la 
economía  al mismo tiempo que respetarán el medioambiente. Así pues, en muchas 
ocasiones, pueden ser aceptables unas pérdidas económicas o inversiones menos 
rentables que otras, porque a largo plazo pueden dar lugar a beneficios mucho más 
importantes para la sociedad. Siguiendo estos criterios, las compañías australianas se 
comprometen a ofrecer sus servicios de forma que no se vea afectada la 
sostenibilidad económica, social ni ecológica del planeta. Concretamente el gobierno 
australiano se compromete a: 
1. Asegurar la protección del entorno en todas sus actuaciones. 
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2. Lograr una mayor justicia social para el total de las comunidades. 
3. Potenciar el desarrollo económico para minimizar la deuda pública    mediante 
programas específicos de financiación. 
Para asegurar el cumplimiento de todo lo anterior, las compañías deben incorporar las 
pautas del desarrollo sostenible en todas sus prácticas y actividades, considerando la 
aplicación de éstas en cada uno de los pasos del Proceso de Gestión Total de Activos. 
Para optimizar este proceso, se propone que las agencias desarrollen un Plan de 
Gestión Medioambiental de Activos (AEMP). Este plan es una herramienta para 
identificar, documentar y abordar los impactos medioambientales derivados de sus 
actividades, productos y servicios. Si bien esta iniciativa puede suponer costes iniciales 
considerables se pueden obtener ahorros muy importantes, a lo largo del tiempo, 
como resultado de una mejor gestión de los recursos, una cancelación de costes de 
litigios medioambientales y una reducción de los costes de limpieza y tratamiento. Si se 
dispone de capital, las compañías pueden establecer un sistema de gestión 
medioambiental total para identificar y abordar todo aquello que está relacionado 
con las cuestiones medioambientales. Un ejemplo de sistema total de gestión 
medioambiental muy común es la ISO 14001. 
A continuación se propone una forma de incorporar los principios del desarrollo 
sostenible en cada uno de los pasos del Proceso de Gestión Total de Activos: 
1.- En el Plan Corporativo. Las compañías deben comprometerse a fomentar el 
desarrollo sostenible con sus planes corporativos y a desarrollar políticas de protección 
medioambiental, tanto en el servicio que ofrecen como en la forma en que lo hacen. 
Para ello pueden seguir los siguientes pasos: 
1. Definir los objetivos y estrategias medioambientales a seguir. 
2. Prever la demanda futura y su impacto en el servicio ofrecido, teniendo 
siempre en cuenta los criterios básicos medioambientales. 
3. Comprobar si las prácticas actuales cumplen con los requisitos propios del 
desarrollo sostenible definidos en el paso primero. En caso de no ser así, 
modificarlas. 
2.- En la Estrategia de Activos. Para satisfacer su segunda obligación de servicio, es 
decir la de contribución al desarrollo sostenible, las compañías deben evaluar los 
impactos que sus infraestructuras y la explotación de éstas tienen sobre el 
medioambiente, y en caso de no ser apropiados actuar de la forma pertinente. 
3.- En la Estrategia de Capital de Inversión.  Para favorecer el desarrollo sostenible, se 
intenta generalmente reducir los costes de mantenimiento y de explotación de las 
infraestructuras, así como la probabilidad de sanciones medioambientales y los costes 
de limpieza derivados de una mala gestión ambiental. 
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4.- En el Plan Estratégico de Mantenimiento de Infraestructuras. En este sentido, las 
compañías deben dirigir sus esfuerzos a asegurar la salud y la seguridad de los usuarios 
del servicio y de la comunidad en general, asegurando la idoneidad de las 
infraestructuras respecto a su función principal y optimizando la eficiencia en el uso del 
recurso y en su producción. 
5.- En el Plan Estratégico de Sustitución de Activos. La compañía debe considerar que 
toda infraestructura que no cumpla con los objetivos del desarrollo sostenible es 
obsoleta y debe ser reemplazada. Así mismo, la sustitución de una infraestructura debe 
hacerse de forma que la contaminación y el impacto en el medio se reduzca al 
mínimo, y barajando siempre las posibilidades de reutilización y reciclaje de la misma.  
7.2.2 Activos patrimoniales 
El patrimonio forma parte de una comunidad y su entorno, y es la evidencia tangible 
de los orígenes y los progresos culturales que ha experimentado. Ofrece a las 
administraciones públicas a lo largo del tiempo. El AM ofrece a las administraciones 
públicas la posibilidad de considerar los bienes patrimoniales y promover su 
conservación y pretección atendiendo a los siguientes principios: 
1. Conservar el patrimonio por el bien de las generaciones presentes y futuras. 
2. Crear, evaluar y desarrollar de forma continuada las estrategias de gestión 
necesarias para este tipo de activos.  
3. Crear una legislación que los proteja. 
Cualquier persona o entidad relacionada con la gestión de los recursos públicos debe 
conocer el valor del patrimonio público y fomentar su conservación atendiendo a los 
principios anteriores. Así, una compañía no sólo debe satisfacer su principal 
responsabilidad de servicio (la demanda en sí), sino que también debe preservar los 
activos por el interés que estos puedan tener para futuras generaciones. Si por ejemplo 
el activo es un edificio, la mejor forma de preservarlo es un uso y un mantenimiento 
adecuados.  
El AM debe promover que la gestión de los activos patrimoniales sea percibida como 
una parte esencial de la gestión de los activos en general, y no como un problema o 
un coste añadido. 
7.2.3 Gestión de la Demanda. 
Se entiende como demanda a las necesidades y las expectativas de una comunidad 
con respecto a un determinado servicio. Como respuesta a estas expectativas de la 
comunidad nacen los servicios ofrecidos por las administraciones públicas. La 
demanda motiva la existencia de servicios y ocasiona el uso debido de los recursos, 
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incluidos los activos físicos. Así por ejemplo, la demanda de transporte motiva la 
construcción de infraestructuras viarias, aeropuertos y redes ferroviarias. Este proceso 
puede ser resumido con el siguiente esquema de la figura 7.6. 
 
Demanda Servicio Infraestructura 
 
Figura 7.4   Relación entre la demanda, el servicio  y las infraestructuras  (NSW’s TAM Manual, 2003) 
 
En términos de economía urbana, una mayor satisfacción de la demanda se 
corresponde con un mayor aumento de la calidad de nivel de vida de los habitantes 
de una comunidad, traduciéndose todo esto en un nuevo aumento de la demanda. 
Los ciudadanos de cualquier lugar siempre esperan un mayor nivel de servicio del que 
el gobierno ofrece.  La administración, por tanto,  debe: 
1. Tener conocimiento de las expectativas y las necesidades de la comunidad y 
satisfacerlas con las infraestructuras y servicios pertinentes. 
2. Sugerir a las compañías la mejor forma de satisfacer estas necesidades a partir 
de los recursos disponibles. 
3. Ayudar a las compañías a incorporar técnicas de gestión de demanda en sus 
planes de gestión de activos. 
Se define como Gestión de la Demanda a la intervención en el mercado a favor de la 
demanda de ciertos servicios y de los activos generados y/o usados para proporcionar 
estos servicios, con el fin de optimizar el binomio recursos disponibles-necesidades 
reales y asegurar que los servicios ofrecidos se dan bajo el mayor rendimiento  
económico. Una buena Gestión de la Demanda implica la aceptación por parte de 
las compañías de que: 
1. Un servicio eficiente es aquel que satisface las necesidades de la comunidad. 
2. Se deben detectar los cambios de las necesidades por parte de la comunidad. 
3. Se debe responder apropiadamente y con los recursos disponibles. 
Para gestionar la demanda correctamente, la compañía debe conocer quienes son 
sus clientes, establecer los costes reales, identificar la demanda, desarrollar un plan de 
respuesta, implementarlo y evaluarlo. Existen muchas formas y enfoques distintos de 
gestionar la demanda, como por ejemplo reducir las necesidades subyacentes de un 
determinado servicio, modificar  las necesidades de la comunidad si los recursos para 
cubrirlas no son suficientes, educar a los consumidores, recurrir a mecanismos de 
precio e imponer sanciones. 
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  7.2.4 Coste del ciclo de vida 
La determinación de los costes es una parte integral de un proceso de gestión de 
activos y es un elemento común de muchas de las herramientas de los gestores, 
especialmente en la valoración económica y financiera y en la gestión del riesgo, del 
valor y de la demanda.  
Tradicionalmente, los criterios de comparación de las alternativas de infraestructuras, 
ya sea a nivel superficial o con estudios más detallados, se han hecho teniendo en 
cuenta los costes iniciales de capital. Para mejorar estos estudios, el Asset 
Management propone tener en cuenta también los costes de funcionamiento y 
mantenimiento. 
El coste del ciclo de vida de un activo es la suma de todos los costes asociados al 
activo o a parte de él, incluyendo la planificación, el diseño, la adquisición, la 
instalación, el funcionamiento y la explotación, el mantenimiento, las reparaciones, los 
costes de desecho del activo y todos aquellos otros factores directamente atribuibles 
a la posesión o uso de una  infraestructura. 
7.2.5 Gestión del Valor 
En términos generales, la Gestión del Valor se puede definir como un proceso 
estructurado y analítico cuyos objetivos son el desarrollo  de soluciones innovadoras y 
holísticas para problemas complejos. Con esta práctica se consigue obtener el 
máximo valor del total de un sistema. Realizar Estudios de Gestión del Valor en cada 
uno de los pasos que componen el Asset Management es una forma de optimizar las 
soluciones resultantes de los análisis multicriterio. 
7.2.6 Gestion del Riesgo 
 El grado de riesgo en la toma de una decisión es directamente proporcional al 
desconocimiento que se tiene sobre el tema en cuestión, a la inexperiencia y a la falta 
de previsión de futuro. Los cambios en las relaciones entre las partes implicadas 
también pueden suponer un aumento del riesgo. El TAM propone unos planes de 
gestión con el fin de establecer una forma estructurada de identificar y analizar riesgos 
potenciales y de idear respuestas y soluciones efectivas para estos problemas y sus 
consecuencias, todo ello con el fin de optimizar la producción de sus infraestructuras. 
7.2.7 Seguimiento post-implantación 
El  Análisis de Post-Implementación o PIR (Post Implementation Review) es un proceso, 
una herramienta y un medio que permite recoger y utilizar todos los conocimientos 
adquiridos durante el proyecto a fin de optimizar el servicio y el rendimiento de los 
futuros proyectos.  Este documento también permite comparar el rendimiento real del 
proyecto con  sus previsiones iniciales, mediante una revisión económica, de proceso, 
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de puesta en marcha y técnica del mismo, que posteriormente revisará la propia 
compañía y el Estado. 
 7.2.8 Información de activos 
La implantación del AM, comporta que las compañías necesiten conocer muy 
detalladamente sus infraestructuras, así como el estado y el comportamiento de éstas. 
El TAM utiliza registros de activos para facilitar esta información. 
Un registro de activos es una lista de información relacionada con varios aspectos de 
una cartera de activos, de tal forma que resulte fácil la extracción de cualquier tipo 
de información. La efectividad de una base de datos consiste en la facilidad con que 
esta permita recuperar datos y comparar elementos. Esto es más fácil si se sigue una 
estructura jerárquica a la hora de clasificar los activos, dando mayor importancia a 
aquellos que son imprescindibles para el sistema.  
 
  Capítulo 8  
La gestión de infraestructuras en 
Catalunya 
8.1      COMPETENCIAS Y MARCO LEGAL 
8.1.1    Competencias 
La responsabilidad política del agua en Catalunya recae principalmente en el Govern 
de la Generalitat, que gestiona todo lo relacionado con el recurso a través de la 
Conselleria de Medi Ambient i Habitatge. A nivel estatal, el Ministerio de 
Medioambiente, a través del Consejo Nacional del Agua, y el Ministerio de Salud y 
Consumo son los encargados de elaborar la legislación general y los planes de 
actuación basados en este recurso.  
La Unión Europea, por otro lado, traza la normativa más general a la que deben 
acogerse los estados miembros, cuyas leyes en materia de aguas deben adaptarse a 
estos criterios más generales. Destaca en este sentido la Directiva Marco del Agua 
(DMA). 
La  gestión hídrica del territorio catalán  se divide en dos áreas (ver figura 8.1): 
1. Cuencas internas de Catalunya (CIC), que abarca toda la zona central. 
2. Cuenca hidrográfica del Ebro (CHE), intercomunitaria, con sede en Zaragoza. 
Abarca la zona más occidental y de influencia del río Ebro. 
 
Figura 8.1  División del territorio catalán en cuanto a su gestión hídrica  (ACA, 2008). 
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La Agència Catalana de l’Aigua (ACA) es el organismo público adscrito al 
Departament de Medi Ambient i Habitatge de la Generalitat de Catalunya con 
competencias plenas en el ciclo integral del agua en las cuencas internas de 
Catalunya. Para las cuencas intercomunitarias, la ACA y la Confederación 
Hidrográfica del Ebro comparten competencias en materia de saneamiento, de 
intervención en el dominio público y de canalizaciones. 
La captación y la distribución en alta del recurso se delega generalmente en 
compañías públicas, que se rigen por las directrices de la ACA pero que también 
cuentan con vías de relación directa con la administración en algunas materias, como 
es el caso de la financiación. Las principales empresas públicas de agua son: 
1. Aigües Ter Llobregat (ATLL), es una empresa pública del Departament de Medi 
Ambient i Habitatge de la Generalitat de Catalunya encargada de prestar el 
servicio de abastecimiento de agua potable en alta a los municipios del 
ámbito más cercano a Barcelona (ver figura 8.2). Su localización hace que 
abastezca al 70% de la población de Catalunya, y por eso  tiene el despliegue 
de infraestructuras más importante. Como dato interesante, comentar que 
comparte presidencia con la ACA. 
 
Figura 8.2   Área de actuación de ATLL  (ATLL, 2008) 
 
2. Consorci d’Aigües de Tarragona (CAT), es una entidad formada por la 
Generalitat de Catalunya, los ayuntamientos y algunas industrias de la 
provincia de Tarragona, los representantes de las dos comunidades de 
regantes del delta del Ebro. Se  encarga del suministro de agua en alta en la 
zona de Tarragona. 
3. Consorci  de la Costa Brava, es una entidad pública formada por la Diputació 
de Girona y 27 ayuntamientos del litoral de Girona que se dedica al 
abastecimiento y el saneamiento en alta de los municipios del litoral de esta 
provincia. 
Las demás entidades locales con competencias sobre el establecimiento, la 
construcción, la explotación y el mantenimiento del abastecimiento de agua en alta, 
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como las mancomunidades de regantes o de abastecimiento, y algún Consell 
Comarcal, como  el  de Osona i la Segarra, se distribuyen en el territorio y suelen ser de 
ámbito muy local. 
La distribución en baja suele hacerse a través de las administraciones locales, 
competentes tanto en el abastecimiento domiciliario o en baja, como en el 
saneamiento dentro del municipio, y el control sanitario de las aguas residuales. Con 
frecuencia  estas entidades no ejercen sus funciones de forma directa sino que  las 
contratan a una empresa privada de gestión del servicio de suministro domiciliario de 
agua. Ejemplos de estas empresas son Agbar, Sorea y Aqualia. 
Existen también las entidades locales de agua (ELA), en el ámbito municipal, que 
pueden gestionar el abastecimiento tanto en alta como en baja, y el saneamiento, 
por asignación y delegación del ACA. 
Finalmente, cabe mencionar la existencia de numerosas fundaciones y asociaciones, 
tanto a nivel nacional como autonómico, que velan por la correcta gestión del 
recurso, como es el caso de la Fundación Nueva Cultura del Agua y la Asociación 
Española de Abastecimiento de Agua y Saneamiento (AEAS). 
8.1.2  Marco Legal 
El abastecimiento de aguas para consumo humano en España se rige por las pautas 
marcadas en el Real Decreto 140/2003, que es el que estipula la normativa a la que 
deben acogerse  todas las prácticas de captación, gestión y explotación del recurso 
con el fin de asegurar unos criterios básicos de calidad del agua para consumo 
humano. 
En el marco Europeo, la UE promulgó la Directiva Marco del Agua, y las políticas de 
todos los estados han tenido que ser revisadas para adaptarse a las directrices de esta 
normativa, de régimen más general pero de cumplimiento obligatorio  .  
El Plan Hidrológico Nacional recoge las actuaciones necesarias a nivel de 
infraestructuras para asegurar el suministro de agua a todos los ciudadanos del país 
dentro del marco de la DMA. Con el mismo fin, existen también leyes específicas tanto 
a nivel estatal como autonómico, y planes sectoriales que comprenden distintos 
niveles y ámbitos de actuación. 
Finalmente, cabe mencionar la existencia de documentos de carácter 
recomendatorio, es decir, que no son de obligado cumplimiento, pero que marcan 
pautas para una gestión sostenible y equilibrada del recurso a las que deberían 
acogerse los gobiernos, las compañías y los usuarios. La Carta de Zaragoza, publicada 
en 2008 a raíz de la reciente Exposición Universal, es un ejemplo de ello. 
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8.2 LA NUEVA CULTURA DEL AGUA Y LA DMA 
Con el objetivo de mejorar la calidad de los ecosistemas acuáticos y del servicio 
ofrecido en toda su amplitud, así como para asegurar la garantía de abastecimientos, 
nace la Nueva Cultura del Agua (NCA), que se define como aquella que permite un 
sistema de gestión sostenible de los recursos disponibles, de forma que se satisfagan los 
consumos de las poblaciones, tanto a nivel urbano como industrial y agrícola, sin 
dañar los ecosistemas acuáticos. En síntesis, se sitúa dentro de la misma línea de 
exigencias de la Directiva Marco del Agua (DMA). 
La Nueva Cultura del Agua trata de introducir un giro en la forma de concebir la 
política del agua, e implica un cambio en la filosofía de los tres partícipes principales 
de la gestión del recurso: las administraciones, las entidades gestoras-explotadoras, y el 
consumidor. La percepción del ciudadano juega un papel muy importante en este 
cambio, y es importante que éste no sólo conozca lo que se quiere hacer, sino que 
también pueda participar en el proceso de toma de decisiones. En consecuencia, la 
NCA trata de fomentar un marco de  transparencia informativa a través de la 
creación  de mecanismos de participación amplios de la población. 
Para ajustarse a las exigencias de la Nueva Cultura del Agua, las nuevas políticas de 
Gobierno, deben cumplir los siguientes principios básicos: 
1. Principio de sostenibilidad, según el cual se debe velar por la protección y el no 
deterioro de los ecosistemas acuáticos, ya que sólo se puede contar con 
suministros de agua seguros y saludables si estos ecosistemas se encuentran en 
buen estado de salud ecológica. 
2. Principio de subsidiariedad, según el cual las medidas que puedan contribuir a 
resolver la problemática del agua deben tomarse dentro del ámbito territorial 
más cercano a aquel en el que se genera dicha problemática.  
3. Principio de eficiencia, según el cual se debe estudiar la combinación más 
rentable de medidas sobre el uso del agua que se han de incluir en el 
programa de actuaciones. Este principio trata de optimizar las medidas a 
adoptar para la mejora de la gestión, y pretende dar respuesta a la Guía de 
Análisis Económico de la Directiva Marco del Agua (WATECO), que defiende lo 
que podría llamarse la planificación al mínimo coste, según la cual se priorizan 
las medidas a adoptar en función de su eficiencia económica y ambiental. 
Una derivación de este principio de eficacia es el principio de la mejor 
tecnología disponible, según el cual las tecnologías deben de ser aplicadas 
con criterios previos de optimización de coste, tanto económico como 
ambiental.  
4. Principio de participación, según el cual se establece la necesidad de 
fomentar la participación activa de todas las partes interesadas. La Nueva 
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Cultura del Agua vincula de forma directa el éxito de la aplicación de la 
Directiva Marco del Agua, entre otros aspectos, a la información y a las 
consultas y la participación del público, incluidos los usuarios, ya que esto 
facilita la máxima legitimidad y aceptación social de las medidas adoptadas. 
Para que la transparencia y la comunicación requeridas por este principio sean 
posibles, el usuario debe reconocer tanto el destino de sus contribuciones 
económicas (tarifas, impuestos e inversión pública), como los beneficios que 
alcanzará. Para ello serán imprescindibles: 
a)  Una justificación técnica y económica previa de la viabilidad y  el 
alcance del servicio ofrecido, basada en los tres principios de 
sostenibilidad, eficiencia y subsidiaridad.  
b) Una definición detallada de cada una de las entidades responsables 
del servicio, desde las administraciones hasta las agencias y compañías 
implicadas,  y de la responsabilidad y la implicación de cada una de 
ellas dentro del sistema. 
c) La procedencia del capital invertido en el sistema y la forma de 
financiación, así como un esquema detallado de las proporciones de 
capital asignada a cada parte de este sistema, para identificar así los 
elementos críticos y relacionarlos con sus aportaciones y sus beneficios. 
Todo lo anterior debe hacerse, en contra de cómo se ha actuado hasta la fecha, 
siguiendo modelos de gestión basados en la demanda, y no en la oferta. 
La Agencia Catalana del Agua elaboró un documento basado en los principios 
anteriores, llamado “Accions i tasques a realitzar i desenvolupar per a la futura 
implementació de la Directiva Marc de l’Aigua” (ACA, 2008) que detalla de forma 
clara, tanto a nivel de recurso como de infraestructuras,  los trabajos a realizar y el 
calendario de actuaciones para la puesta en marcha de la DMA en Catalunya. 
8.2.1      Actuaciones relacionadas con la gestión de infraestructuras 
En relación a la DMA, una vez resueltos los criterios y objetivos en términos de  cantidad 
y calidad, las entidades competentes deben trabajar en definir el sistema de activos 
que posibilitan estas actuaciones. Este punto es crítico dentro de la creación de un 
modelo sostenible, ya que las infraestructuras suponen una parte muy importante del 
coste total asociado al  suministro del recurso. 
Para adaptar la gestión local del recurso a las nuevas exigencias europeas, la Agència 
Catalana de l'Aigua está realizando una serie de actuaciones en relación a la 
implantación de las nuevas infraestructuras y la ampliación y adecuación de las 
existentes. Las intervenciones más importantes que se están realizando en este sentido 
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son la puesta en marcha de la planta desalinizadora de El Prat de Llobregat, las 
mejoras de la planta potabilizadora de Abrera, la interconexión de la red Maresme  
Nord con la de ATLL y el desdoblamiento de la arteria Cardedeu-Trinitat. Con estas 
actuaciones se prevé crear una nueva infraestructura que permita generar 130 
hm³/año de recurso adicional y que a la vez garantice la continuidad del servicio, 
incluso en circunstancias adversas de disponibilidad del recurso. 
A nivel de saneamiento, en Catalunya actualmente se está tratando el 90% de los 
caudales de aguas residuales con el objetivo de garantizar un correcto retorno al 
medio y cumplir así con la DMA. Para mejorar estos datos, la ACA tiene planificada la 
creación de 1.544 nuevas estaciones de depuración de aguas residuales que den 
servicio a los núcleos de menos de 2.000 habitantes, en el horizonte de 2014. 
8.3 SITUACIÓN DEL SECTOR EN CATALUNYA 
Catalunya se encuentra inmersa en un periodo de fuerte inversión en el ámbito de la 
gestión del agua.  Tanto la Generalitat como la ACA y las compañías participantes en 
el sector están concentrando sus esfuerzos en adaptar de forma coherente la gestión 
del recurso a la DMA. Esto supone un esfuerzo económico muy importante. El Plan 
Hidrológico Nacional cifra en 1.334 millones de euros la cantidad necesaria para 
adaptar estas infraestructuras a las exigencias de la DMA. 
Uno de los puntos críticos de la política de gestión del agua actual es la creación de 
redes  alternativas a las existentes para solucionar los posibles problemas de 
abastecimiento que pueda llegar a sufrir, especialmente, el Área Metropolitana de 
Barcelona, donde se concentra el 70% de la población de Catalunya, en caso de 
sequías importantes  como las que se registraron entre 2007 y 2008. Un análisis de los 
presupuestos anuales de la ACA de los últimos 10 años, revela su aumento progresivo 
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Figura 8.3   Evolución de los presupuestos anuales del ACA para los diez últimos años (ACA, 2009) 
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La parte principal de las inversiones de capital con las que realizar estas tareas 
procede de los Fondos de Cohesión y Fondos FEDER de la UE y del Ministerio de Medio 
Ambiente,que ya están asignados. Sin embargo, algunas actuaciones se están 
financiando a nivel autonómico, y algunas incluso a cargo de la propia compañía 
explotadora, por no tener  asignado todavía un presupuesto de aportación de fondos, 
como es el caso de la arteria Cardedeu-la Trinitat, financiado por ATLL. Estas prácticas 
son bastante arriesgadas, pues en primer lugar pueden llegar a comprometer 
económicamente a estas compañías, y en segundo lugar hipotecan a la 
administración autonómica durante años, al tener que devolver este capital. 
En 2005, La FNCA hizo un estudio sobre la situación del sector del agua en Catalunya, 
basándose en criterios de capacidad, garantía, calidad y coste, referidos tanto a nivel 
del recurso como de las infraestructuras. Las conclusiones de este estudio fueron las 
siguientes: 
1. El nivel técnico de la ACA y de las principales compañías gestoras del recurso 
en alta es bueno, y están preparadas para afrontar los retos de futuro que 
supone la aplicación de un nuevo modelo de Gestión del Agua, siempre que 
se produzcan cambios importantes en su organización. 
2. El volumen adicional de agua que es posible obtener para el suministro  es de 
unos 200 hm³/año. Este volumen permite pensar que a corto y medio plazo 
existe una disponibilidad de recursos suficiente para garantizar el 
abastecimiento en las CIC. A más largo plazo, sería necesario realizar una 
simulación de escenarios con un modelo de gestión distinto al puramente 
hidráulico utilizado hasta el momento. 
3. Como medida a corto plazo destaca la necesidad de la construcción de una 
planta desalinizadora en la zona del Baix Llobregat (a fecha de hoy está 
construida y en uso), que permitiría no sólo obtener más recurso, sino también 
mejorar de forma notable la calidad del agua de abastecimiento del Área 
Metropolitana de Barcelona. 
4. La mayor parte de las medidas identificadas comportan mecanismos de 
gestión complejos que requieren la participación e implicación de muchos 
agentes. Es urgente que la ACA desarrolle un sistema de participación y de 
mediación que haga posible su desarrollo en un plazo de tiempo breve. 
5. Una de las principales disfunciones observadas en el ciclo del agua de las CIC 
es el efecto de las minicentrales. Los ríos Ter y Llobregat registran problemas en 
su hidrología que comportan un malgaste de los recursos en algunos momentos 
y la imposibilidad de mejorar la calidad del agua del río. En este sentido se 
considera muy urgente la revisión inmediata del proceso de caducidad de 
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todas aquellas minicentrales que no cumplan con las características del título 
concesional. 
6. Es urgente establecer mecanismos de coordinación con el Departament de 
Medi Ambient y otros departamentos de la Generalitat para poder resolver 
problemas urgentes que amenazan la calidad del agua no sólo en lo relativo al 
suministro, sino también al estado ecológico i, por tanto, a la DMA.  
7. Para cumplir con las propuestas planteadas en el estudio, seria conveniente 
dotar a la ACA de una mayor interdisciplinidad técnica y reforzar los 
mecanismos de transversalidad entre áreas. 
8.4   ALCANCE DE LA APLICACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN DE LA GESTIÓN DE 
INFRAESTRUCTURAS  
Siguiendo los objetivos de esta tesina, y vista la fuerte inversión que se está registrando 
en el sector y las exigencias de eficiencia económica que impone la DMA, se ha  
realizado un análisis sobre el uso de la planificación previa de la gestión de las 
infraestructuras y la posible relación entre esta práctica y la mejora de los resultados  
económicos  del sector en Catalunya. 
Para ello se han analizado las actuaciones relativas a una de las principales 
compañías gestoras de Catalunya, coctretamente ATLL. El estudio se ha hecho en 
base a los criterios basados en la gestión interna de la compañía que se exponen a 
continuación: 
1. Conocimiento de las propias infraestructuras por parte de la entidad gestora. 
Este apartado valora la existencia de una cartera apropiada de activos, el 
grado de detalle en la identificación de componentes, y la existencia de un 
análisis sobre la capacidad del activo en relación a su rendimiento real y su 
funcionalidad. 
2. Plan de inversión de capital. Valora los planes estratégicos de inversión en 
activos de los que dispone la compañía, ya sean de nueva adquisición o de 
sustitución, renovación o ampliación de los existentes, y la práctica de estudios 
comparativos para optimizar la toma de decisiones, tanto a nivel técnico como 
de financiación. 
3. Plan de mantenimiento. Valora la periodicidad de revisión de las 
infraestructuras, la designación de elementos críticos dentro de cada sistema, 
el grado de  planificación del mantenimiento y de su coste asociado, así como 
la previsión de financiación para estas actuaciones. 
4. Existencia de un sistema integrado de planificación. 
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5. Nivel de relación con administraciones y clientes. 
8.4.1 Conocimiento de las infraestructuras y gestión de esta información 
La compañía tiene un conocimiento bastante detallado de sus redes. Desde hace 
unos años cuenta con planes de inventariado de redes, redactándolos de forma 
directa o contratándolos a ingenierías externas.  En 2008 creó un Departamento del 
Patrimonio con dos objetivos: conocer y tener documentado su patrimonio, y poder 
crear una herramienta informática que permita el control y la gestión de estos activos 
on-line. 
Este departamento ha iniciado también la tarea de recoger la información que, a 
causa de los sucesivos cambios funcionales y diferentes titularidades, ha tenido un 
tratamiento deferenciado y segmentado; la compañía cuenta con activos 
traspasados por la Confederació Hidrogràfica del Pirineu Oriental, el Consorci del riu 
Llobregat, la EMSHTR, cesiones de ayuntamientos e instalaciones de ejecución directa 
por parte de la propia compañía. 
 
Figura 8.4  Origen del patrimonio de la compañía y relación de traspasos (ATLL, 2007) 
 
En la misma línea de mejora, desde 2008 se está implantando un GIS,  lo que le permite 
disponer de un software con un modelo de datos bastante funcional.  Este proyecto se 
caracteriza por un sistema corporativo que llega a todos los usuarios de la compañía a 
través de la Web. Los datos recogidos son principalmente del trazado de redes y de la 
localización de infraestructuras, y  permite disponer de planos de control global de la 
red y localizar así puntos críticos y prioridades de actuación. Dispone también de 
información asociada a cada tramo donde detalla mediante fichas (en las que aplica 
los datos obtenidos a partir del inventario del que se ha hablado anteriormente) las 
características y consideraciones importantes de los principales componentes de la 
red. Finalmente, también caracteriza la cartografía sobre la que ésta se encuentra, en 
referencia a los formatos de ortofotomapa y topografía del Institut Cartogràfic de 
Catalunya, y recoge datos del catastro. El proyecto se encuentra actualmente en 
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estado de evolución y se continúa introduciendo  datos y mejoras de las aplicaciones. 
En la figura 8.5 se muestra  el tipo de fichas que crean con el SIG, donde se aprecia la 
información que éstas recogen. 
 
.  
Figura 8.5  Ficha tipo del sistema GIS (ATLL, 2009) 
La compañía trabaja de acuerdo con su Plan director de mejora de la red de 
Distribución, creado en 2005, cuyo objeto es mejorar la gestión de la red con el 
objetivo de optimizar el funcionamiento de las infraestructuras y aumentar su 
eficiencia. Paralelamente también se está llevando a cabo la redacción de un Plan 
Director de la Dirección de Distribución.  
Los trabajos más significativos en este sentido se basan en la implantación de un 
modelo de control y de regularización, cuyas tareas más relevantes están basadas en 
el conocimiento de sus activos y son las siguientes: 
1. Gestión energética de la distribución. Las acciones emprendidas por la 
compañía en este sentido se han basado en crear un indicador capaz de 
medir si el funcionamiento de las estaciones de bombeo es el más eficiente. 
Este indicador, el ETAI (Eficiencia en al transporte de agua impulsada), utiliza las 
medias horarias de los caudales asociados a cada bombeo y permite analizar 
si éstos se dan en horas punta o valle. El valor ideal es el de 100%, que significa 
que el total del caudal impulsado se bombea en horas valle. El más 
desfavorable es el -100%. A partir de estos datos y del estudio de la tarifa 
eléctrica, la compañía pretende cambiar los hábitos de bombeo para reducir 
el coste energético. De momento esta mejora se aplica en una pequeña parte 
de sus estaciones de bombeo.  
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2. Rendimiento de la red. Se basa en la búsqueda de la mejora de la información 
generada, utilizando  los siguientes parámetros: 
a) Mejora de la supervisión de la red. 
b) Reducción de pérdidas, reales y aparentes. 
c) Mejora de las metodologías de cálculo y gestión. 
d) Mejora del proceso de generación y captura de datos. 
8.4.2 Planificación del capital de inversión 
En relación con la planificación de sus inversiones de capital, la compañía  cuenta con 
los siguientes recursos:  
1. Proyectos de análisis de la demanda. La compañía inició en 2008 lo que 
denomina Estudio y Análisis de los datos de operación de red y volúmenes de 
consumo,  con el objetivo de hacer un análisis temporal de los datos de 
consumo de agua y poder elaborar un modelo de la demanda adaptado así 
a cada municipio, conocer su evolución durante los últimos años y poder 
predecir el comportamiento futuro. Durante 2009 se está llevando a cabo una 
segunda fase para depurar la información obtenida, definir modelos de control 
con los que poder detectar cambios en la gestión del suministro y, por último, 
poder planificar la inversión en nuevas infraestructuras con las que afrontar los 
posibles nuevos consumos.  En la figura 8.6 se aprecia una ficha de estudio de 
la demanda para un municipio tipo. 
 
Figura 8.6  Ficha de estudio de la demanda por municipio (ATLL, 2008) 
2. Líneas de inversión. Cuando la compañía necesita abrir una línea de inversión 
con la que desarrollar un nuevo proyecto, lo hace mediante la redacción de 
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informes en los que informa de la necesidad concreta, aportando información 
del total del sistema y estudios de alternativas. Es un requisito previo a la 
aportación de capital por parte de la administración. 
8.4.3 Planificación del mantenimiento 
La compañía dispone de un plan de mantenimiento de sus infraestructuras, 
organizado por zonas y por tipología de actuación, aplicado en el ámbito geográfico 
del total de su red. Actúa en base a los cinco tipos de mantenimiento que tiene 
estipulado: 
1. Mantenimiento predictivo. La aplicación de tecnología específica le permite 
anticipar el fallo de un activo físico. El objetivo  de la compañía es hacer que 
este tipo de mantenimiento preventivo predomine frente al reactivo. Algunos 
ejemplos de estas actuaciones son los siguientes:  
a) Generación de informes sobre las vibraciones registradas en los equipos 
rotativos de la red básica (bombas, motores, alternadores y turbinas), 
realizando informes cuatrimestrales de estos datos en 15 estaciones de 
bombeo distintas, como forma de analizar su evolución. 
b) Seguimiento y auscultación de los movimientos de los muros de sus 
depósitos más importantes, de 3 pasos aéreos y del talud de una 
carretera que afecta a una PEAD de su competencia. 
2. Mantenimiento preventivo. Una serie de operaciones mecánicas, eléctricas y 
de verificación de los activos productivos físicos, realizadas periódicamente, le 
permite garantizar su buen estado. Este mantenimiento tiene una planificación 
previa y se controla mediante boletines de inspección, organizados por tipo de 
instalación o por especialidad (limpieza de depósitos, protecciones catódicas 
de la red y revisiones d grupos electrógenos). 
3. Mantenimiento correctivo. Una serie de actuaciones de tipo mecánico, 
eléctrico o de obra civil que se realizan con el fin de resolver una carencia total 
o parcial de la disponibilidad de un activo físico productivo. Dentro de este 
apartado se incluyen la reparación de tuberías, de elementos rotativos y de  
juntas de depósitos. La compañía analiza las causas de la avería y crea 
documentos estadísticos para analizar los principales causantes de los fallos en 
la red (ver figura 8.7). La compañía no dispone de una planificación 
económica detallada para este tipo de mantenimiento , por ser reactivo, pero 
si que asigna una cantidad estimada para cubrir su coste durante cada 
anualidad . 
4. Mantenimiento proactivo. Una serie de actuaciones de tipo mecánico, 
eléctrico o de obra civil que se realizan para mejorar un activo físico 
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productivo, modificando sus especificaciones iniciales con el objetivo de lograr 
una mejora sustancial en su explotación, su mantenimiento y/o su capacidad. 
Ejemplos de estas actuaciones son la creación de recintos de recogida de 
residuos en alguna ETAP, la ampliación del by-pass de salida de un depósito y 
la sustitución de válvulas. 


















- Figura 8.7  Causas de avería en las tuberías de la red de distribución  (ATLL, 2008) 
5. Mantenimiento reactivo. Es aquél que no se ha podido planificar. La empresa 
cuenta con unos planes de emergencia y un servicio de guardias de 24 horas 
al día y 365 días al año para remediar cualquier fallo imprevisto, con la mayor 
brevedad posible. Por otra parte, también cuenta con autómatas que 
permiten controlar y comandar los activos, tanto de producción como de 
distribución, y que se gestionan desde la unidad de automatización. 
La compañía destaca que las actuaciones de tipo reactivo se han visto reducidas 
progresivamente a medida que han ido aumentando las de los otros cuatro tipos. Esto 
queda reflejado en las estadísticas anuales que recogen este tipo de datos. 
Por otro lado, la compañía reconoce no disponer, en muchas ocasiones, de recursos 
suficientes para mantener de forma apropiada sus infraestructuras, por lo que suele 
sacar estas actuaciones a concurso público y adjudicarlas a compañías 
especializadas del sector, siempre bajo unas pautas marcadas por la propia 
compañía. 
En el pliego de condiciones técnicas  utilizado por ATLL para la contratación de un 
servicio de este tipo, se exige a la empresa contratada una revisión semestral de las 
actuaciones que se deben  llevar a cabo a corto plazo, y se le exige también 
contractualmente un proyecto que recoja el total de su actuación.  Resulta 
interesante constatar el hecho de que sea la propia compañía quien fija  el tipo de 
actuación o la periodicidad entre actuaciones. El presupuesto incluido en este 
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documento, refleja una planificación económica previa por parte de la compañía en 
relación con los trabajos de mantenimiento del sistema. 
8.4.4 Sistema integrado de gestión 
Como se ha visto en el primer apartado de este subcapítulo, la compañía recoge 
toda la información referente a sus activos y a sus intenciones de actuación mediante 
programas globales integrados a nivel de compañía, que cualquier empleado puede 
consultar. También se publican memorias anuales que reflejan tanto las actuaciones 
realizadas como las planificadas, y que permiten que estas últimas estén a disposición 
de los interesados más allá del propio ámbito de la compañía. 
Por otro lado la compañía destina anualmente una parte de capital a la formación de 
sus empleados para poder globalizar, de forma independiente al lugar de trabajo del 
empleado, los conocimientos técnicos que se consideran básicos,  
8.4.5 Nivel de relación con administraciones y clientes 
La compañía cuenta con un plan de encuestas anuales dirigidas a compañías 
privadas y ayuntamientos, a nivel de cliente, y a las administraciones. El objeto de 
estos documentos es detectar los puntos débiles de sus interacciones y poder 
implementar las medidas de mejora oportunas. Las encuestas del año 2007, por 
ejemplo, destacan la opinión de una falta de información al cliente, a la que la 
compañía respondió con la creación de una extranet para todas aquellas consultas 
que venían de fuera de la propia compañía. La compañía también realiza estadísticas 
sobre el número de incidencias/quejas recibidas y de su capacidad y su tiempo de 
reacción para solucionarlas. 
8.5 ESTUDIO DEL CASO REAL DE LA ARTERIA CARDEDEU-LA TRINITAT 
Después de analizar los procedimientos utilizados actualmente por ATLL en relación 
con la gestión de sus infraestructuras, analizaremos un caso concreto como forma de 
comprobar su aplicación. El sistema objeto de análisis es la conducción que distribuye 
agua potable desde la ETAP del Ter hasta el depósito de distribución de la Trinitat.  La 
elección de esta red se ha debido a la polémica generada recientemente con motivo 
de las fugas de agua que se detectaron en esta red. 
8.5.1  Antecedentes 
Durante el primer trimestre del año 2008, los medios de comunicación centraron su 
atención sobre lo que durante unos meses se convertiría en un debate público, 
extendido a todos los niveles de la política y sociedad catalana. Mientras que 
Catalunya se encontraba inmersa en un periodo de sequía sin precedentes desde 
hacía decenas de décadas, se implantaban medidas de ahorro del consumo de 
agua y se proyectaban  estudios de alternativas para el abastecimiento, como forma 
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de asegurar las dotaciones mínimas en un futuro en caso de que se repitiesen 
situaciones parecidas, se daba a conocer la noticia de que la tubería Cardedeu–
Trinitat, que abastece agua procedente del río Ter a algunas zonas del área 
metropolitana de Barcelona, registraba unas pérdidas de agua que se estimaban en 
unos 432.000 l/día a su paso por Badalona. 
El ayuntamiento de Badalona había encargado en aquella época un estudio de la 
calidad de sus aguas a una empresa privada con la intención de aprovechar el agua 
de una riera próxima para unos usos determinados. Al analizar el recurso, se dieron 
cuenta de que, siendo un agua no tratada, contenía unas dosis muy elevadas de 
cloro, lo que les llevó a concluir que, en gran parte, el caudal de la riera tenía que 
proceder de alguna tubería cercana.  
El ayuntamiento de Badalona se puso entonces en contacto con la Agència Catalana 
de l’Aigua, y ésta reconoció ser conocedora de la existencia de importantes fugas de 
agua en el sistema desde hacía tiempo, fugas que se achacaban a la avanzada 
edad de la infraestructura, al ser una de las más antiguas de las que abastecen el 
área metropolitana de Barcelona, si bien cifró estas pérdidas en la mitad de lo que 
inicialmente se había dicho, es decir, en 216.000 l/día. El agua que se perdía se filtraba 
en el terreno y tras mezclarse con la de la mina del Canyet, acababa afluyendo por la 
riera hasta perderse en el mar. 
A partir de ese momento, y como consecuencia del impacto que la noticia causó en 
la opinión pública, se desencadenaron gran cantidad de críticas y desconfianzas por 
parte de la población con respecto a la administración y las compañías gestoras y 
explotadoras, y salieron a la luz informes redactados casi tres décadas antes en los que 
aconsejaban unas actuaciones de reparación y mantenimiento de la tubería que, por 
distintos motivos, nunca se habían llegado a efectuar. 
8.5.2    La red Cardedeu-la Trinitat 
El abastecimiento de la parte más oriental de Barcelona y su entorno se efectúa con 
agua procedente de los embalses de la cuenca del Ter. Esta agua se potabiliza en la 
estación de tratamiento del Ter, situada entre los municipios de Cardedeu, Llinars del 
Vallès y la Roca del Vallès. Una vez potabilizada, el agua se canaliza mediante un 
acueducto de 3 metros de diámetro excavado en túnel en la serralada litoral y que la 
conduce desde esta parte de la Catalunya  interior hasta la estación distribuidora de 
la Trinitat. De allí salen varios ramales hacia poblaciones del Maresme, el Vallès 
Oriental, el Vallès Occidental y el Barcelonés, dando servicio a un total de 2,5 millones 
de personas, es decir, a aproximadamente una tercera parte de la población 
catalana. 
La tubería entre Cardedeu y la Trinitat había sido construida a finales de los años 60. A 
mitad de la década de los 70 ya aparecieron documentos que revelaban que la 
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presencia de fugas no eran fruto exclusivo de la longevidad de la red, pues se habían 
iniciado poco después de su construcción.   
Los informes de la ya trnsferida Confederació Hidrogràfica del Pirineu Oriental, 
mencionaban las fugas de agua que padecía la tubería y aparecía una partida 
presupuestaria de siete millones de las antiguas pesetas para posibles reparaciones en 
el año 1976, al tiempo que se advertía que se desconocía el origen de las fugas, ant la 
imposibilidad de detectar los motivos que las ocasionaban sin cortar el suministro de 
agua. 
En 1979 se efectuaron actuaciones de mejora del acueducto,  reforzando su interior en 
un tramo de unos 60 m durante 6 días, hecho que hace suponer que con los siete 
millones anteriores no se había dado solución al problema. Una década más tarde, en 
1989, y vista la proliferación de fugas, se determinó hacer una parada global de la 
conducción y, por encargo de la Junta d’Aigües de la Consellería de Política Territorial 
y Obres Públiques, la ingeniería Aquaplan hizo un nuevo estudio más completo, fijando 
en 4.170 millones de pesetas la suma total de dinero necesario para mejorar el 
suministro de agua del Ter.   
De este presupuesto, casi una cuarta parte, 908 millones de pesetas (el equivalente a 
5,45 millones de euros), debían de destinarse a la reparación del túnel Cardedeu-
Trinitat.  Sin embargo, a pesar del conocimiento del estado real de la conducción, y a 
diferencia de otras actuaciones aconsejadas también en el informe, que sí que se 
realizaron (como ciertas mejoras en la conducción Pastoral-Cardedeu  y en los 
pantanos de Sau y Susqueda), la intervención en la tubería nunca llegó a efectuarse.   
La Agència Catalana de l’Aigua atribuye esta estrategia de actuación a que sólo se 
podían autorizar cortes de suministro de menos de 48 h, por lo que en años posteriores 
a este informe, sólo se hicieron pequeñas reparaciones puntuales que distaban de la 
envergadura de las recomendaciones del mismo. 
Desde su creación en 1991, Aigües Ter Llobregat pasó a hacerse cargo de la 
conducción, y ha ido realizando pequeñas actuaciones de reparación aprovechando 
pequeñas paradas del suministro en épocas de menor consumo de agua  en 
Barcelona. Así mismo, a partir del año 2006, ATLL ha realizado un control mediante 
aforos de las doce fugas identificadas en la traza, de las que se pueden consultar los 
datos. 
En el año 2003, y a raíz del mal rendimiento del sistema, se iniciaron las obras de 
desdoblamiento de la tubería, organizadas en cuatro tramos y cuya puesta en 
marcha está prevista para 2009. Cuando este nuevo tramo entre en servicio, está 
previsto reparar la tubería antigua para su aprovechamiento óptimo, y conseguir así 
que la red sea, a parte de estanca y con garantía de suministro, mucho más flexible. 
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Se prevé que esta nueva conducción asegure un ahorro de recurso de 4 hm³/año, 
cantidad que podrá permanecer en los pantanos de la cuenca del Ter.  
Al mismo tiempo, y como consecuencia del escándalo que se creó en relación con el 
estado de esta tubería, desde el año 2008 se han venido realizando actuaciones 
centradas en cinco municipios destinadas a aprovechar una parte importante del 
agua que se pierde, mediante la aplicación de algún uso alternativo, como la 
limpieza de calles o el riego. Estos esfuerzos han permitido recuperar un 70% del total 
de las fugas. 
8.5.3       Análisis económico 
8.5.3.1    Costes previstos inicialmente   
Como se ha visto en el apartado anterior, el presupuesto de 908 millones de pesetas 
realizado en 1989, equivalente a 5,45 millones de euros, correspondía a la reparación 
de la conducción de agua del río Ter entre Cardedeu i la Trinitat, para adecuarla a 
unos niveles de explotación aceptables. Este importe equivaldría actualmente a la 
cantidad de 10,11 millones de euros, teniendo en cuenta la inflación registrada entre 
1989 y 2009. 
8.5.3.2    Costes reales imputables 
Las actuaciones que se han llevado y se están llevando a cabo en la red Cardedeu-
Trinitat, se pueden dividir en tres grupos: 
1. Obras de desdoblamiento de la tubería. Se trata de la creación de una nueva 
tubería de 22 km de longitud y 3 m de diámetro, paralela a la existente. Su 
presupuesto de ejecución se eleva a 78,7 millones de euros, y se desglosa en tres 
tramos: 
a) Tramo primero: tubería de hormigón armado desde la ETAP del Ter, de 920 
m de longitud y diámetro interior de 2.600 mm, con un presupuesto de 
ejecución de 11.3 millones de euros, más un segundo semi-tramo de tubería 
de 9.382 m de longitud i diámetro interior de 2.200 mm, con un presupuesto 
de ejecución de 14.5 millones de euros. 
b) Tramo segundo: tubería de 9.382 m de longitud, con un diámetro de 2.200 
mm y un coste de ejecución de 27.9 millones de euros. 
c) Tramo tercero: tubería de 4.890 m de longitud, 2.200 mm de diámetro y un 
coste de ejecución de 14.4 millones de euros. 
d) Tramo cuarto: tubería de 3.136 metros de longitud y 1.600 mm de diámetro, 
con un presupuesto de ejecución de 10.6 millones de euros. 
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2. Por otro lado, conviene tener en cuenta las actuaciones que tuvo que hacer ATLL 
para recuperar parte del agua que se perdía por las filtraciones y darle usos 
alternativos. Su coste asciende a 750.000 €, distribuidos de la siguiente forma: 
a) Canalización de la fuga localizada en la Roca del Vallès mediante un tubo 
de polietileno de alta densidad de diámetro 110 mm, y de 
aproximadamente 2.000 m de longitud, para reconducir el agua hasta un 
nuevo depósito desmontable de 75 m³, con un presupuesto de ejecución 
de 90.000 €. 
b) Canalización de la fuga detectada en la zona de la antigua presa de 
Vallromanes, mediante un tubo de polietileno de alta densidad y 160 mm 
de diámetro, para conducir el agua a un depósito desmontable de 75 m³ 
de  capacidad, con un  presupuesto estimado  de ejecución de 100.000 €. 
c) Canalización de la fuga detectada en la zona de Tiana, mediante un tubo 
de polietileno de 160 mm de diámetro y una longitud aproximada de 3.000 
m, para conducir el agua hasta dos depósitos desmontables de 100 m³ de 
capacidad, con un presupuesto estimado de ejecución de 180.000 €. 
d) Canalización de la fuga detectada en la zona de Can Ruti, en Badalona,  
mediante la construcción de una balsa de recepción del agua procedente 
de la riera del Canyet, que es una mezcla del agua de la fuga con la de la 
mina existente,  y una conexión mediante tubo de polietileno de alta 
densidad (110 mm de diámetro), de aproximadamente 2.000 m de 
longitud, con dos depósitos de almacenaje desmontables de 100 m³ de 
capacidad, con un presupuesto aproximado de ejecución de 200.000 €. 
e) Canalización de la fuga detectada en la zona de Santa Coloma de 
Gramenet mediante un tubo de polietileno de alta densidad de 110 mm 
de diámetro y una longitud aproximada de 1.000 m, para conducir el agua 
hasta dos depósitos desmontables de 100 m³ de capacidad, con un 
presupuesto estimado de ejecución de 180.000 €. 
3. En tercer lugar, una vez puesta en marcha la nueva tubería, está previsto proceder 
a la reparación de la conducción inicial, para poder crear así una red mucho más 
flexible y potente. Esto supone un coste añadido a todo lo anterior superior a los 
10,11 millones de euros previstos en 1989, ya que: 
a) El deterioro asociado con las fugas de agua, ha ido seguramente en 
aumento durante los 20 años que han transcurrido desde la fecha en que 
se hizo el estudio hasta la fecha de hoy, por lo que los niveles de actuación 
cabe pensar que serán mayores. 
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b) La tubería cuenta con 20 años adicionales a los que tenía cuando se hizo el 
estudio, por lo que cabe pensar que necesitará un nivel de reparación 
mayor. 
Sin embargo, a este coste de reparación de la antigua tubería se le atribuyen 
también unas mejoras en el servicio de la red, basadas principalmente en los 
siguientes criterios: 
a) Este desdoblamiento mejorará las prestaciones del servicio que ofrecerá la 
nueva red, como por ejemplo reduciendo la distancia entre la tubería y los 
puntos de consumo y  recuperando la presión en los puntos de conexión a 
los depósitos de cabecera de los municipios.  
b) La nueva red se podrá calificar como nueva a fecha de hoy. Si, por el 
contrario, se hubiesen realizado las actuaciones en su día, ahora 
tendríamos una infraestructura con una edad de 20 años. Teniendo en 
cuenta que la vida útil de estos elementos se sitúa alrededor de los 80 años, 
estaría alcanzando una cuarta parte de su ciclo de vida útil. 
Por todo ello, el coste anterior no se reflejará en este estudio, ya que a modo de 
compensación de las nuevas prestaciones alcanzadas, será tratado más como 
una mejora del servicio que como una actuación de mantenimiento del estado 
actual. 
La tabla 8.1 resume el análisis de los costes que se han definido en este apartado. 
 
             Tabla 8.1   Relación de costes asociados a cada tipo de actuación 
 
 








de euros Total (equivalente a 
2.009) 10,11 










Total   79,45 
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Un análisis de la tabla 8.1 permite concluir que: 
1. La relación entre el coste de la solución ejecutada y el coste de la solución 
propuesta en 2009 es del orden de un 78% superior en términos relativos, y de 
69,3 millones de euros en términos totales. 
2. Esta cifra representa tres cuartas partes del capital necesario para ejecutar la 
nueva infraestructura a día de hoy, diseñada, como se ha comentado, para 
abastecer casi una tercera parte de la población catalana. 
8.6 CONCLUSIONES 
En general, la empresa ATLL contempla la necesidad de identificar los componentes 
de sus redes, para poder planificar la gestión de sus infraestructuras, y se observa que: 
1. Se encuentra en un proceso de creación de modelos para poder identificar 
estos componentes y trabajar de forma global en su análisis. A partir de esta 
información, desarrolla sus estrategias tanto de explotación y mantenimiento 
como de financiación. 
2. Trabaja constantemente en la mejora de la eficiencia del sistema, tanto a nivel 
técnico como ambiental y económico. 
3. Su política se dirige hacia una visión global de la gestión tanto de las 
infraestructuras como del recurso, al alcance de todos los integrantes de la 
misma, así como hacia la voluntad de aportar conocimientos más amplios a 
todo el personal involucrado en la cadena de gestión. 
4. Justifica a la administración sus necesidades de capital de forma correcta i 
basándose siempre en la planificación de resultados técnicos y económicos. 
5. Existe un interés visible en potenciar las buenas relaciones y la transparencia de 
información tanto con sus clientes como con las administraciones. 
Hemos de resaltar que ha sido una sorpresa para la autora de esta tesina constatar 
como la empresa ATLL ha asimilado, de forma implícita y voluntaria, y sin la 
implantación de una filosofía global de asset management, las principales pautas por 
las que se rige este concepto, lo que confirma la buena voluntad por parte de la 
compañía en cuanto a sus directrices de trabajo.  Por otra parte, el hecho de que, “sin 
saberlo”, la empresa ATLL se haya ido acogiendo a los principios que conforman una 
estrategia de asset management para optimizar su funcionamiento, lleva a ratificar la 
eficiencia de esta filosofía de gestión. 
Sin embargo, tras analizar el caso concreto de la gestión técnica y económica de la 
reparación de la conducción que une Cardedeu con la Trinitat,  resulta lógico pensar 
que: 
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1. La compañía explotadora no ha realizado una gestión adecuada en términos 
de planificación técnica y económica de la explotación y del mantenimiento 
de la conducción. 
2. De haber sido así, este importe habría permitido financiar muchas otras 
actuaciones de orden primordial, como por ejemplo las relacionadas con el 
suministro mínimo del recurso en épocas de sequía. 
3. La administración no prestó suficiente atención a una infraestructura que, por 
volumen, capacidad y servicio ofrecido, era una de las más importantes del 
país. 
A modo de conclusión, resulta evidente el contraste entre los resultados del primer 
análisis de la empresa ATLL en cuanto al uso de las técnicas de planificación de la 
gestión, y el resultado real del segundo análisis, relativo a la aplicación de estas 
técnicas.  
Esta diferencia se podría atribuir a las siguientes razones: 
1. En el primer caso, se  estudian los criterios que  la empresa ATLL sigue 
actualmente en su metodología de gestión y que son de reciente 
implantación, y, en el segundo, se visualiza el resultado de una planificación 
insuficiente de la gestión tal como se ha venido aplicando en los últimos treinta 
años.   
2. Hasta 1991 no se transfirió la red a ATLL, y, como se ha visto, los problemas en su 
funcionamiento vienen de tiempos anteriores, por lo que sólo se le pueden 
atribuir responsabilidades en los últimos 18 años, y debe tenerse en cuenta el 
estado en el que se encontraba la red cuando se hizo su transferencia. 
En estas circunstancias, parece lógico pensar que la compañía es consciente de la 
necesidad de mejorar en este sentido y ha encaminado sus actuaciones hacia la 
práctica de la gestión planificada de infraestructuras y de un mayor conocimiento de 
sus sistemas, con el objeto de  mejorar el rendimiento general de su servicio. 
La aplicación de criterios de asset management al caso de la tubería, dentro de un 
marco integrado como el que propone esta tesina, podría haber significado: 
1. Evitar o, por lo menos, mejorar, los resultados i consecuencias económicos 
derivados de todo lo anterior. 
2. Disponer de una justificación adecuada de la inversión, ya sea ante la 
administración autonómica, central, o a nivel europeo, como forma de buscar 
la mejor solución de financiación. Cabe destacar que la resolución adoptada 
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ha significado que ATLL deba hacer frente con todos los costes de financiación 
de la infraestructura. 
3. Disponer de una planificación a medio y largo plazo de las necesidades de 
capital para cada una de las actuaciones necesarias. Es obvio pensar que la 
realización de cualquier actuación repentina y urgente supone desviar el 
capital que estaba asignado para otras actuaciones supuestamente 
necesarias. 
4. Una mayor participación en la toma de decisiones por parte de las 
administraciones, que quizás no hubiesen permitido que se llegase a este 
extremo. 
5. Evitar la desconfianza generada por todo lo sucedido entre los usuarios y la 
población en general , tanto a nivel de servicio como de identificación del 
destino del capital público. 
6. Gestionar la infraestructura de acuerdo con los criterios del desarrollo 
sostenible. 
Finalmente, y en vista de estos resultados, se cree conveniente realizar las siguientes 
recomendaciones: 
1. La práctica de una buena planificación del mantenimiento de las 
infraestructuras es necesaria para que estas puedan ser explotadas de una 
forma eficiente. Las compañías deben de aprender de los errores del pasado 
para no repetirlos en el futuro 
2. El nivel de inversiones que se están llevando a cabo actualmente en el sector 
debe hacer que las compañías trabajen cada vez más para mejorar el 
conocimiento y el análisis del propio sistema, a fin de poder iniciar los procesos 
de planificación a más largo plazo; la envergadura de las redes que se están 
creando exige una inversión de capital muy importante posterior a su puesta 
en marcha. Estas cantidades deben ser claramente identificadas y planificadas 
con objeto de evitar situaciones comprometidas en el futuro. 
3. La buena práctica de algunas compañías en relación con la planificación de 
la gestión de infraestructuras resulta muy compleja. Plantear un esquema del 
sistema y asignarle actuaciones a corto plazo no es suficiente; es imprescindible 
ampliar esta visión dentro del campo del total de la vida útil de dicho  sistema y 
revisarlo periódicamente. 
4. Sería conveniente dar a conocer  la filosofía del asset management como tal, 
a nivel del sector del agua de nuestro país,  especialmente considerando  que 
en parte ya se viene utilizando, aunque sin un asesoramiento profesional. 
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5. Sería interesante determinar unas pautas claras y detalladas para la aplicación 
del asset management. De esta forma se conseguiría una puesta en práctica 
más sencilla de la estrategia, ya que al tratarse de un término tan general 
resulta un tanto fácil perderse. La creación de una organización a nivel estatal 
dedicada al desarrollo y a la aplicación del asset management, como se ha 
hecho en otros países, podría resultar muy útil. 
6. Sería también interesante que las administraciones utilizaran el asset 
management para dictar los requerimientos a seguir para asegurar el buen 























Esta tesina trata de describir y analizar la filosofía del asset management como 
herramienta para la optimización de la gestión de las infraestructuras relacionadas con 
el sector de la gestión del agua. 
Lo expuesto en los capítulos anteriores, permite concluir que: 
1. El sector del agua en los países desarrollados ha realizado en las tres últimas 
décadas  inversiones muy importantes en infraestructuras para poder atender a 
la fuerte tendencia al aumento de la demanda por parte de la población. 
2. Las inversiones en algunos países han sido tan fuertes y repentinas que, a fecha 
de hoy, resulta difícil disponer de capital suficiente para mantener estas 
infraestructuras, básicamente a causa del desconocimiento de las mismas y de 
la previa planificación de los costes asociados a su explotación, su 
mantenimiento y su sustitución. 
3. La solución propuesta por algunos gobiernos a este problema ha sido la 
implantación del asset management como herramienta de gestión integrada y 
planificada de las infraestructuras; los primeros resultados obtenidos parecen 
justificar una mejora en el sector. 
4. El asset management debidamente aplicado permite a una compañía 
conocer todos los elementos relacionados con sus infraestructuras, detectar los 
elementos críticos del sistema y planificar el mantenimiento y la explotación de 
estas infraestructuras a corto, medio y largo plazo.  
5. La consecuencia inmediata del punto anterior es un aumento de la atención 
diaria al sistema y una disminución de los costes relacionados con la 
explotación de las infraestructuras. 
6. La planificación de la gestión de activos hace que la compañía sea capaz de 
realizar unas previsiones de capital de financiación necesario para cubrir sus 
futuras actuaciones, reduciéndose así el riesgo de no disponer de estos fondos. 
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7. Las administraciones se muestran cada vez más favorables a adjudicar capital 
público de financiación a las compañías si éstas muestran un pleno 
conocimiento de sus sistemas y del comportamiento y las necesidades técnicas 
y económicas que éstos tienen asociadas; de este modo, a las compañías les 
resulta más fácil justificar detalladamente como van a distribuir e invertir el 
capital que se les asigne, tanto ante las administraciones como ante los 
usuarios. 
8. El sector del agua en el ámbito de Catalunya se encuentra inmerso en un 
proceso de inversión y crecimiento muy importante con el fin de adaptar la 
gestión del recurso a las exigencias dictadas a nivel europeo.  Actualmente, el 
sector parece ser conocedor tanto de su patrimonio como de la forma de 
explotarlo bajo criterios de eficiencia y de sostenibilidad adecuados.  
9. Sin embargo, las actuaciones recientes demuestran que el conocimiento del 
patrimonio y de la forma de explotarlo durante años anteriores ha sido inferior, 
y que estos criterios de gestión son de implantación reciente,  por lo que las 
compañías deben concentrar sus esfuerzos en seguir cambiando los  antiguos 
hábitos de gestión. 
10. Las dos conclusiones anteriores deberían llevar a una ampliación de la 
planificación hacia plazos más largos de modo que quede englobada toda la 
vida útil de cada uno de sus activos. 
11. La creación de una fundación catalana para la promoción del asset 
management podría ayudar de forma efectiva a implantar esta filosofía tanto 
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